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نحن نعرف آنك تعتقد أن هذا عنوان واهن لمقدمة كتاب فى الادارة » ريما الامر 
لیس كذلك » Ges‏ نشرح ذلك . 

إن هذا SUSI‏ يطرخ فكرة أن المديرين فى المنظمات التجارية الناجحة لديهم تقرييا 
نفس المجموعة من القيم . كما أن المديرين الناجحين قد فكروا بتمعن فيما يتعلق 
بمعتقداتهم الخاصة e‏ ثم بعد ذلك دمجوا قيمهم التنظيمية مع تلك القيم التى تم وصفها 
فى هذا الكتاب . 

إن النصيحة التى تم تبجيلها على مر العصور والتى تعطى لأى عروس جديدة تضم 
النقاط الأساسية التعلقة بالقيم . وبالتالی Gla‏ الإدارة الناجحة تمثل زواجا أو ارتباطا 
وثيق العرى بين القيم التى تم تجربتها واختبارها (شىء قديم) والتفكير المثالى (شىء 
جديد) والطرائق التقنية من المنظمات الأخری الناجحة (شىء مستعار) والاهتمام 
الدائم بالانجاز - شىء آزرق ( مستطاب ) كلون علم حزب المحافظين الازرق فى 
المملكة المتحدة » حيث يتعايش معة الناس . 

إن القيمة هى الاعتقاد الذى تبنى عليه أعمالنا فى المنظمات . فهى عبارة عن 
اختيار بين الصالح والسيئ « والمهم وغير المهم » لذا فالقيم تشكل السلوك . وعلى كل 
حال فإن القيم تبقى غاية أى مطمعا حتى يتم العمل بمقتضاها . إنه لمن العسير تتبع أو 
اكتشاف القيم » ومع ذلك فإنها تشكل أساس النظمات ؛ مثلها فى ذلك مثل أساس 
النزل إذا كان ضعيقاء فإن النزل عندئذ سوف يؤول إلى السقوط . 

ان كل منظمة لديها مجموعة من القيم سواء تم إدراك تلك الحقيقة أم لا » كما أن 
آهم أنظمة القيم توجد لدی الجماعة الإدارية وبخاصة الإدارة العليا » لأن الأشخاص 





Guill‏ یضطلعون بالأدوار التوجيهية بحن أن يكون لدیهم نظام قیم فعال ۰ وهذا کل ما 
هو مامول من القيادة العلیا . وفی الواقم العملی فان هذا یمتد إلى نهاية التشکیل 
الهرمی « حیث إن کل الدیرین يتخذون قرارات رئيسة توثر بعمق على قسم الجماعة 
التى بدیرونها أو یسیطرون Gale‏ . 

وتعد الادارة شکلاً من أشكال السياسة حسب وجهة النظر هذه - dua‏ یستخدم 
النفوذ من أجل تحقیق الأهداف الجماعية . فالدیرون بحددون الأنظمة بالنسبة لسن 
القوانین والاستشمار والعدل والذافمية والدفا ء الى eS gd‏ لقا فان الظزق j‏ 
الاسالیب التی بسخعمل من خلالها هذا النفوذ تحدد الذاتية ا Laa‏ 
للمنظمات . 

ویما أن أولئك الأفراد الذين بشکلون مصير النظمات » عادة ما بتمتعون 
بشخصیات قوية فان وجهات نظرهم هی من الاهمية بمکان . لذا فإن السوّال الذى 
يطرح نفسه هو : ما الذی يؤمن به هوّلاء الأفراد ؟ . إن هذا الکتاب الذی بين Lai‏ 
Jia‏ الاجابة عن هذا السوال الحیوی . 

ان کتاب القیم التنظيمية (Unblocking Organizational Values)‏ هو دلیل 
عملی لتوضیح القیم بالنسبة للمدیرین . لقد sel‏ هذا الکتاب لاربعة آصناف من 
حمهور القراء : 


- الدیرون الذین يرغبون فى تطوير قدراتهم الذاتية . 
- فرق الادارة التى ترغب. فى مسح ودراسة القیم التواجدة فى منظماتهم 





- مدیرو شئون الموظفين والمستشارون الذين يقومون بتصميم برامج تطوير 
sll‏ هه ۱ : 


- طلاب الادارة الذين سيكونون فى يوم ما فى مناصب ذات نفوذ . 

تستحق الفئة الأخيرة e‏ وهم طلاب الإدارة » تتويها خاصا : حيث إنه قليل جدا من 
المقررات التعليمية بالنسبة لدرجة الماجستير فى حقل إدارة الأعمال تحتوى على برنامج 
فى القيم . لقد استمر الوضع على هذا المنوال حتى عام ۱۹۸۷م عندما تلقت مدرسة 
هارفارد لادارة الأعمال (Harvard Business School)‏ منحة مالية لاعداد مقرر 
تعليمى يهتم بتمحيص المعانى الأخلاقية المتضمنة فى عملية اتخاذ القرارات الإدارية . 
لذا فإننا كمؤلفين نعتقد أن مزيدًا من العناية يجب أن توجه نحو هذا الموضوع . 
فالمديرون الطموحون الذين سوف يكونون بعد فترة وجيزة فى مناصب ذات نفوذ 
يحتاجون إلى أن يستجلوا قيمهم الذاتية وأفكارهم بخصوص العانی المتضمنة التى 
لها علاقة بالمبادئ . 

ويرغب المؤلفان أن يُعلنا بصراحة أنه ليس هناك عملية علسية يمكن من خلالها 
تحديد المكونات الأساسية لنجاح الإدارة . فالإدارة هى فن Craft‏ بكل ما تعنيه هذه 
الكلمة فى القرون الوسطى , فهى قائمة على معتقدات تنفذ من خلال التوجيهات أو 
الأوامر » والمارسة والمعلومات المباشرة والاهتمام الوثيق بالتفاصيل . 

تطلب تعريف أسس فن الإدارة مْن موّلفی الكتاب القيام بإجراء دراسة استمرت 
أربع سنوات استخدموا فيها المقابلة والملاحظة والقياس باستخدام استبانة القيم 
التنظيمية Organizational Values Questionnaire‏ والموجودة فى الفصل الثانى 





من هذا الکتاب . لقد قمنا بتمحيص الملاحظات والبيانات التى جمعناها لنكتشف 
نماذج هامة ومحددة . 

فى البداية كنا فى حاجة إلى تعريف للنجاح . ويالنسبة للمنظمات التجارية فان المهمة 
كانت متيسرة نسبیا > حيث إن النجاح المالى المطرد هو المعيار الوحيد الذى يمكن 
استخدامه Lal.‏ قى التظمات غين التجارية Gla‏ تعریف النجاح كان أکثر غموضا 
فعلی سبیل الثال كيف تقیس lai‏ العاملین فى سجن أو مستشفی ؟ لقد Gaib‏ ثناء 
Loge‏ من نوی الخبرة باعتبارهم معاییرنا فى هذا الشأن . 


وإنه لمن حسن Ball‏ أن المؤلفين قد تم (فساح الجال لهما للقيام بالتحلیل . 
فقد مكننا عملنا أن نصبح ملاحظین مشارکین . وبالنسبة ‏ (دیف فرانسیس - 
(Dave Francis‏ فهو مستشار فى استراتيجية وتطویر النظمات » كما أن ارتباطه 
الوثيق بالشرکات الکبری العالية قد زوده بملاحظات مفصلة عن القیم فى حالة تطبیقها 
Li. Glee‏ عضو البرلان (مايك وودکوك - (Mike Woodcock‏ فقد كان عضوا فى 
اللجان النتخبة لجلس العموم للتجارة والصناعة ولجنة الشئون الداخلية . كما أتيحت 
له الفرصة لمراجعة عدد من الحالات الدراسية لیس فى بریطانیا وعدة دول أوربية 
فحسب » بل أيضا فى ترکیا والصین وإندونيسيا وتایلاند وتنزانیا وجنوب |فریقیا . كما 
أننا معا - کموّلفین - Gad‏ بزيارة منظمات فى بلدان متفرقة ٠‏ مثل : السوید والمكسيك 
وأسبانيا والهند ونیوزیلندا والولایات المتحدة الأمريكية . 





اتنا عندما قمنا بمناقشة الأنماط التى برزت عن الببانات » فقد US‏ منبهرین بتشابه 
القيم الإدارية عبر الثقافات » حتى فى الكتلة الشيوعية . وفى المنظمات التجارية OU‏ 
تلك الإدارات التى كانت ناجحة » ليس غریبا و مدهشا أن يظل شغلها الشاغل 
والإجمالى تقريبًا منصبًا على الربحية . لكن كاف هناك فكرة أخرى غامضة أطلقنا 
عليها اسم الاهتمام بالتراث (The Concern With Legacy)‏ هذا يعنى أن المديرين 
الفالممفق [gtd‏ اساي عق ie tnd al‏ ستعسق آن تتفل إلى PES‏ القادهة. 
هؤلاء المديرون يعرفون أن مجرد تحقيق الثراء فى حد ذاته غير كاف لدفع معظم الناس 
والإبقاء طويلاً على آمالهم . لقد أوجدوا منظمات تتسم بأن لها Goli‏ وجيويًا أيضا 

استبدلت المنظمات غير التجارية الناجحة الاخلاقيات الخاصة بالربح بفكرة أخرى 
هی الاسهام التى تتسم بالفهم العميق والتطور المستمر . فقادة هذه المنظمات 
اضطلعوا بتمحيص الخيارات بشكل شامل » بما فى ذلك حاجيات بيئاتهم وتوصلوا 
إلى قرار راسخ فيما يتعلق بذاتية آو هوية منظماتهم . فالمديرون فى المستشفيات 
الشهيرة آو المسارح أو السجون أو الجامعات يعرفون هدفهم بوضوح كامل والذى 
تحمل في المع قهرم اسيام انط ر 

لقد كان من قدر المديرين القيام بدور الاستغلاليين الرجعيين القساة e‏ غير أن 
الاستماع إلى أولتك الأفراد الذين يعتنقون مثل وجهات النظر هذه والتى تتسم بعدم 
النضج والنمطية e‏ يجعل من الممكن التسامح مع الشخص الذى يعتقد أن abaa‏ 
المديرين غير متنورين وأنهم غير مبالين » وهذا عكس الحقيقة . لقد وجدنا فى أحسن 
الأحوال أن الإدارة عميقة التفكير » وإيجابية وذات صلة بحاجيات وقتها ومحبة بشدة 





للجوانب الإنسانية التى تعتبر من صميم أعمالها . 

لذا فان هذا الكتاب - إلى حد ما - هو بخصوص أخلاقيات الادارة » إن المؤلفين لا 
بدعیان بان الإدارة تعنى Gls‏ الشىء الصحیح » كما آنا نقر - كمؤلفين - Gl‏ بعض 
المديرين يتبنون استراتيجيات استغلالية ضارة مما يلحق الضرر بمرؤوسيهم وكثيرين 
غيرهم . 

تحدد الادارات الناجحة ما الذی بریده الناس فعلاً .وتشكل تنظيماً ما لسد الفرا غ 
فهی أى الادارة الناجحة » تتیح الفرصة لساعدة منسوپیها على النماء والتطور . 
والادارة فى أحسن الاحوال تقوم على آساس الرقية الناضجة لا هو كان Mai‏ ولیس 
غلى اشامن مقهوه مثالی لا قد یکون . 

لقف ا کسفا - کس gate‏ أعنواما طويلة لاكمال هذا الکتاب ٠‏ الذى زود gait‏ 
HEL‏ امل + وخاصة کاروخ الترونوق عن الف لمتكعنيم مق إسادة GM‏ فى 
نيمهم التتطيمية .على آنل آن بفض الصديرات القيدة من المکن استثارتها il,‏ 
نعتقد أن الفلسفات الإدارية الناجحة تقوم أساسا على القيم المحترمة › وإلا فان هؤّلاء 
Gays‏ لسن Gang)‏ الإداىة: 

يحتاج الناس فى أوقات التغيرات المتلاحقة والارتباك إلى أرض صلبة ليقفوا 
عليها . وهذا يعطى الثقة فى إدخال التغير المجهول والذی يمكن إدارته بفعالية . إن 
مجموعة العتقدات والقيم القوية والمشتركة بین موظفی الادارة تقدم الأساس الضروری 
للتأقلم مع الصعاب . لذا فانه من الأهمية بمکان أن یعرف آلدیرون القیم الساندة 

یر 


قم كم وي و سح وجو حص مج ص ووو ددن مدا 

والتى توجه السلوك فى منظماتهم ليغيروا تلك القيم السلبية والهدامة منها . 

تمت مناقشة موضوع ثقافة الادارة باستفاضة , لكن الجانب ذا الأهمية البالغة هو 
القيم التى لم يتم إدراكها وتقديرها بشكل كاف . فالقيم فى المنظمات يتم إيجادها 
والمحافظة عليها بصورة رئيسية من قبل القادة الإداريين » حيث إن معظم الناس فى 
المنظمات ينظرون إلى الادارة العليا بغية تعريف وتحديد ما هو مهم . لذا فنحن فى 
حاجة الى «رواد «LS‏ فى قمه المنظمات «وأبطال صغار» فى كل قطاعات هيكل الإدارة . 
إن القيم تعد أساسية مادامت تُتخذ قرارات » وتحدد أهداف أو تحل مشاكل . إن هذا 
لشن Catal CMS‏ مثاليًا يحدث بأى حال . ذلك أن كل الناس الذين يحتلون مناصب 
ذات نفوذ ينصحون Gl‏ يوضحوا ويختبروا قيمهم . 

اننا نقر كمؤلفين بالکشر لأولتك الأفراد الذين قاموا بتحليل ومناقشة علوم الإدارة ؛ 
ونخدى بالشكر أعمال (مايورى سميث - (Maury Smith‏ فى موضوع توضيح القيم 
وأعمال as‏ مينتزبيرج - (Henry Mintzberg‏ فى المنظمات حيث كان لهما تانيز 
قوى . غير أنه بالطبع ليس هناك معان متضمنة ذات صلة . سواء لهؤلاء الكاتبين أو 
لكتاب آخرين » قد تم اقتباسها فى هذا المتن تتفق مع الفرضية المطروحة فى هذا 
الكتاب . ونحن بالطبع مدينون بصفة رئيسة للمتات من المديرين الذين آجابوا عن 
استباناتنا وقدفوا لنا العون فى توضيح أفكارنا . 
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الفصل الأول 
تطور اسم التنطممية 


أسطور ة السجن الصبنی : 

ذهب أحد الزائرين إلى الصين لرؤية سجن يقع فى ضواحى وليم . وعند دخوله 
من خلال البوابات الضخمة للمبنى العتيق توقع أن يشاهد GUS‏ جائرا قد طبق على 
مساجين فى ظروف تشبه العصور الوسطى تقريبا . غير أن الواقع كان عكس ما 
توقعه الزائر . فقد كان السجن يعج بالنشاط الهادف . فهناك فرقة موسيقية مؤلفة من 
مجرمين وقتلة كانت تتدرب على قطعة موسيقية لموتسارت Mozart‏ . آما المزيفون 
والمنحلون (القوادون) فقد كانوا يتعلمون الشعر « وكانت فى كل زاوية من زوايا السجن 
روح التحسين والتهذيب . 

قام الزائر بمقابلة مدير السجن الذی آخبره قائلا «إن مهمتنا هی Bl‏ جوانب 
الخیر فى مرتکبی الخالفات . إن هذا لیس سجنًا بالعنی المألوف . إننا نستهدف أن 
نکون اصلاحیین حقیقیین » . 

إن السجن مثله مثل أى منظمة آخری » فهو عبارة عن مؤسسة بنیت على 
آساس من القيم . لذلك فإنه لو كان مدير سجن الاقلیم فى الاسطورة السابقة e‏ 
قد أدرك أن مهمته فقط هی الحراسة فانه عندئذ سیکون کل شىء مختلفا . إته لن 
یکون هناك مبدا آو ULE‏ آو تلیم ؛ لان التاکید سیکون علی الراقبة الدائمة وعلی 
الاقفال . 

ومن أجل تذكيرك فقط فان القیم هی عبارة عن «معتقدات بخصوص ما هو حسن 
أو سيئ وما هو مهم أو غير مهم » . إن القیم تولد الاتجاهات التی تحدد السلوك 
وبالتالی Gla‏ قیم أولئك الأفراد الذين یتمتعون بالأدوار القوية فى داخل النظمة تشکل 
شخصية النظمة : وکتصور مثالی ؛ فان كل الاشخاص الذين يؤدون أدوارا قوية فى 
المنظمة بشترکون فى نفس القيم الأساسية وللتدلیل على ذلك فكّر مرة آخری فى 
وة السسق الضف . ما الذى كان سس fila.‏ أن عدن aaa A‏ 
معتدلة فى الوقت الذى كان فيه موظفو السجن يمارسون أساليب قمعية تجاه 


السجناء ؟ إن النتيجة ستكون عبارة عن GIG‏ احتمالات وهی : أن ينجح مدير السجن 
فى تغيير قيم موظفيه e‏ أو ربما يفرض الطاعة بالقوة » أو إنه ربما يعمل الموظفون على 
تقويض نفوذ المدير . 

وحيث إن النفوذ الفاعل فى المنظمة يمتد عبر الإدارة - وفى بعض الأحيان أوسع 
من ذلك - فإن دراستنا قد بينت بوضوح أن الادارات الناجحة تحقق إجماعا Úpa‏ 
بالنسبة للقيم الأساسية (لقد تم بیان تعريفنا للنجاح فى المقدمة) . إنه بدون الفهم 
المشترك للمهمة أو الهدف , فإن النظمة تكون فى خطر لكونها - مجارًا أو حقيقة - 

لكن كيف يتم تحقيق هذا الإجماع ؟ إن القيم LEG‏ من القادة Lig.‏ كان الأمر فان 
هناك الكثير من التأثير غير الواضح على هذه القيم . فالأشخاص الذين هم فى مراکز 
القوة یتاثرون بروح الأوقات آو العصور التی يتواجدون بها . ذلك أن المديرين ينظرون 
إلى خارج ذواتهم من أجل الإرشاد والتوجيه سواء كانوا مدركين لذلك أم لا . 

ينبغى أن تكون القيم ذات صلة ببيئة خاصة LYLE.‏ يجب أن يدققوا فى الخيارات 
التى يتخذونها عندما ينشئون أطفالهم . كذلك فان الأطباء يجب أن يفحصوا الأسئلة 
المتعلقة بالأخلاق الطبية . كما أن المديرين يجب أن يختبروا القضابا المحددة ali‏ 
الصلة بالمهمة المتعلقة بإدارة المجتمعات أو البيئات المحددة . لذا فإن السؤال الذى 
نطرحه فو : من أين ينيغى أن نمدأ دراستنا بالنسية لتلك القيم الإدارية التى تحمل فى 
طياتها معنی النجاح ؟. 

سس قا (Big fice Bl‏ للنهج الذی اتخذه الوّلفان عندما بدا دراستهما للقيم 
التنظيمية وذلك بفحص تطور الفكر الإدارى فى القرن العشرين . حيث إن SS‏ عصر 
يحوى الشىء الذى يقدمه . لذا فإن تقييم التغييرات فى القيم التنظيمية يعد ساسا 
مقیدا لهذه الدراسة . لقد تم اختتام الفصل باختيار الأفكار الأساسية لكل مرحلة 
وتحديد قيمتها الراسخة . وكما ستقراً فى الصفحات القليلة القادمة « حاول أن تقیم 
أى عنصر من القيم الإدارية له تأثير أكبر على طريقة تفكيرك كمدير . 

تمت كتابة الكثير فيما يتعلق بقن وعلم إنجاز الأشياء من خلال الآخرين . فهناك 
عدد متزايد من مصادر الأفكار أو المبادئ التى تشكل عقول القادة » من ذلك مثلاً 
تستطيع أن تلاحظ السير الذاتية لأبطال الإدارة التى تزين أكشاك الكتب فى المطارات 


تلك الكتب التى يقرؤها بنهم ركاب درجة رجال الأعمال فى الطائرات . كذلك فإن 
المديرين الجدد يذهبون إلى مدارس إدارة الأعمال وذلك من أجل أن يتعلموا مهامهم أو 
أدوارهم . إلى جانب ذلك فان المصادر الأخرى من وسائل الإعلام المنتشرة نستخدم 
فى تنوير المديرين للقيام بمهامهم . فعلى سبيل المثال » تقدم فى بريطانيا كمية متزايدة 
من التوجيهات الادارية فى التلفزيون وذلك من خلال «مدرسة إدارة الأعمال المفتوحة» 
إن هناك مجالاً كاملاً قد خصص لارضاء شغف المديرين للالهام والتوجيه . لذلك OB‏ 
تأثير هذه « الحملة الدعائية » هی جزئیّا تكمن فى تقنين النشاط الفكرى للمديرين . 

ويتبادر إلى الذهن السؤال التالى : لاذا الاتجاه نحو القيم يعد مهما ؟ إننا نعتقد 
أن هناك تأثيرات على قيم المديرين والتى بدورها تقلل من شان الفعالية التنظيمية . 
فالمديرون الناجحون يمكن التمييز agin‏ تبعا لمصادر التأثير لديهم . ويكلمات أخرى 
فإن المديرين يمكن اعتبارهم غير حكيمين إذا هم قبلوا وجهات نظر الجزاء فى أيامنا 
هذه دون تمحيص . وينبغى للمديرين أن يتجنبوا الأساليب الشائعة وأن یقومو 
بالإجابة عن الأسئلة الأساسية بأنفسهم . إن كل عصر من عصور التفكير الإدارى له 
إسهاماته المتميزة « وبالتالی فان الدرس من هذه الإسهامات واضح وهو : إنه يجب 
على alg ay‏ أن اعون للخل ما هو موجود فى كل مرحلة من مراحل التطوير وآن 
تطور مرکبا فلسفيا خاصا بها . 

تعد الادارة مهنة القرن العشرين . ذلك أنه Losie‏ يتم النظر إليها من منظور 
تاريخى . فاننا نرى أن هناك تغییرا له أهميته فيما يتعلق بالتأثيرات التى شكلت قيم 
المديرين فى المجتمعات الغريية . غير أنه فى التسعين سنة الأخيرة فقط آصبح دور 
المدير متميرًا وذلك مع تطور القيم . 

نمت القيم الإدارية عبر سبع مراحل رئيسة للتطور : المرحلة الأولى من القيم التى 
سادت التفكير الإدارى هی أن الانسان ينبغى أن یعامل على أساس أنه شبيه UYL‏ 
بالتمام حيث يتم تحفيزه بواسطة المكاسب الادية . هذه القيم كانت قائمة على مفاهيم 
أساسية من التنظيم والتى تم تحليلها منذ ما يقرب من مائة سنة مضت . لقد بدأ هذا 
التحليل (ماکس (Max weber - yug‏ حيث وصف المفاهيم المتعلقة بالسلطة وتدرج 
السلطة والأدوار والاجراءات الرسمية . مثل هذه الوسائل التنظيمية تمكن الالات البشرية 
أو البيروقراطية من أن يتم تصميمها لتأدية مهام معقدة ولكنها روتينية متكررة . 


فى النصف الأول من القرن العمشرین » بدآت المنظمات تنمو واصیحت هذه 
المنظمات معنية بصورة شاملة بالكفاية » علاوة على ذلك فإن التفكير العلمى قد Ée‏ 
بالأساس الذى يقوم عليه التغيير » ويالتالى فان طرق الإنتاج العديدة قادت إلى تغيير 
ظروف العمل بالنسبة للملايين من البشر . وبالتدریج فإن نتاج المنظمات المتحسنة تم 
حصاده أو جنيه » كما أن أساليب الراحة المادية أصيحت أكثر توافرا 

لقد وحد أن الناس یکونون أكثر كفاءة فى آدائهم عندما يكون عملهم منظما 
TUET‏ بعنابة لذا فقد تطورت ميثة جديدة عتنت بتوجبه Lash yy‏ العمل > « حيث شرع 
الأفراد باستخدام اللوحات الورقية وساعات ضبط التوقيت فى مراقبة العمال واحداث 
التغييرات فى الأمور الروتينية . لقد كانت النتيجة التراكمية لأسلوب المراقية الجديد هو 
تحسن كبير فى الانتاج وذلك من خلال آسالیب التحليل التى تركز على التفاصيل والتى 
آدت إلى تحسين الأداء من خلال التجريب الدقيق » وتخديد العاییر والتدریب . كذلك 
كانت المعلومات المتعلقة بالوقت لدی معظم القادة مستندة إلى القيم التى تفتر 
أن الرحال والنساء العاملين هم مصادر « مثلهم فى ذلك مثل آى مصادر أخرى وآنهم 
آلات يحفزون تدریجیا بواسطة النقود . لقد تم تلخیص الفلسفة السائدة وراء 
هذه القيمة الادارية أفضل تلخیص فى کتابات (فردريك تابلور (Frederick Taylor-‏ 
«رائد دراسة العمل» والذی آید السعی الحثيث وراء العقلانية فى کل مظهر من 
مظاهر الحىاة . 

إن مثل هذه الاسالیب الميكانيكية قد جعلت من المکن ادارة النظمات الكبيرة » ذلك 
أن العمال هى هذه النظمات قد وجنوا أتفسهم وهم يؤثون عملا روتینیا چنیا إلى حتف 
مع ملايين العمال الآخرين - غير أن الجمیع لم یکونوا على ما يرام . لذا فقد بینت 
دراسات بحثية جديدة fie)‏ : دراسات مصنع هاوتورن فى الولایات التحدة) أن العوامل 
غير العقلانية + مثل : الأحاسیس والاتجاهات » تؤثر بعمق على السلوك والاداء 

ند عمو كان هن القیم الإدارية على اساس نتانج دراسات هاونورن . فقد تبنی 
الدیرون التقدمیون وجهة نظر أكثر تعقیدا بشأن الکائن البشری مدرکین أن 
الأحاسيس وقوة الارادة تلعب دورا مهما » وفی بعض الاحیان دورا حاسما فى التاثير 
على الانتاجية . لذا فقد تم ادخال التجارب لحاولة تحسين اتجاهات الفرد نحو العمل 
ومن ثم تدریب آلدیرین لیصبحوا قادة فرق » كما تم إدخال أساليب تحفیز جديدة إلى 


dia‏ العمل . ويهذا فقد رفضت مدرسة العلاقات الإنسانية الجديدة قبول افتراضات 
مدرسة الادارة الميكانيكية (وهی الافتراضات التی قامت علبها الرحلة الأولى من 
تطور القیم الاداریع) . 

ظهر بعد الحرب العالية الثانیه موقف جدید آدی إلى تغيير جذری فى هیکل القوة 
الخاص بالمنظمات FM‏ لذلك فان الرحله الثالثة من تطور القیم التنظیسیه لم تیتگر 
a‏ بل لووك ادها وو Sn‏ ت الميشة ».حیث أحبرت الادادة 
على تعلم العراك . ففى ففى الخمسينيات كان هناك نقص حاد فى النتجات والأيدى العاملة e‏ 
سيف ان کل شیء تقریبا يصنع كان من الممكن أن يباع , لذلك كان من الظاهر أن 
هناك القليل الذى يمكن إحرازه من الكفاءة والإبداع . فى هذه الاجواء اکتسبت 
الاتحادات المهندة القوة وذلك oY‏ المنظمات الكبيرة كان من الممكن أن تتوقف بسیب 
الخسارة الناجمة عن الفوضى والتعطيل الذى يحدثه عدد قليل من العمال المهمين e‏ 
وذلك GY‏ القيم المتأصلة فى الحياة الزراعية فيما قبل عصر الصناعة » مثل : الاجتهاد 
فى العمل . واستغلال الفرص » والأجر المنصف مقايل العمل - أصبحت موضع 
سخرية ويخاصة فى البلدان الصناعية القديمة « مثل : بریطانیا ‏ 

قامت فى هذه الفترة أعداد كبيرة من الادارات باستثمار قدر كبير من الجهود من 
أجل احتواء الاضطراب والمحافظة على السلام . لأن القيم السائدة فى هذا العصر 
کانت قیما مناوئة مع تحول من المواجهة جهة الى التوفیق وذلك اعتمنادا على وجهة نظر 
الادارة عن سياسة الوقف . لقد كان من الشکوك فيه معرفة من السئول عن القیم 
التنظیمية ‏ وذلك sul OY‏ النقابات الاتحادية النشطین قد قاموا بعمل الکثیر من 
النافسة مع الاداریین . 

وعلی آثر تخلص العالم الغربی منذ بداية الستیتیات من العجز الذی أحدثته wall‏ 
العالية الثانية . واجهت العدید من الشرکات التجارية صعوبة متزايدة فى الحفاظ على 
مکاسبها ونصیبها فى السوق . وبالتالی فان السوال الذى یطرح نفسه هو : كيف 
یمکن معالجة مشکلات الكفاية النخفضة , والدافعية الضعيفة , والابتکار الراکد e‏ 
والاتحادات الهنية الرجعية ؟. لقد تم تجریب عدد من الداخل يما فى ذلك الفلسفه 
الشوومة التعلقة بتخفیض نوعية النتج . لقد كانت بریطانیا بصفة خاصة تبدو فى 
انحدار لولبی شدید حيث فقدت الالتزام بالقیم التی صنعت قوتها . ولعله من سخرية 
الأيام أن الادارا: ت كانت تنظر الى الأفراد على آنهم مصدر نو قيمة وفی نفس الوقت 


أكبر عائق للتغيير . لذا فقد توصلت الإدارة - فى حالات كثيرة - إلى الاعتقاد بأن المواجهة 
Lal,‏ لرأس كانت أسوأ خيار موجود » ولهذا السبب بحثوا عن طرق جديدة لحل مشكلات 
القوة والهيمنة » ويبطء ظهر الجواب لهذه المشكلة وهو الحرية فى Gas‏ العمل . 

أصبحت المرحلة الرابعة من القيم التنظيمية - القائمة على أساس الحرية فى العمل - 
وبالتدريع Und‏ یتمشی مع paali‏ . ذلك لان فكرة عرية Gig‏ العمل هذه قد S457‏ 
المعتقدات التى طالما تمسكت بها الإدارات لفترات طويلة . ويالتالى فان المدير لم يعد 
هو المدير . ونظرا للحاجة إلى أسلحة جديدة من الأساليب بدأ التأثير الأمريكى يلعب 
دورا مهيمنا ٠‏ ففی عام ٠151م‏ نشر (دوجلاس ماکجریجور - (Douglas McGregor‏ 
The Human Side of Enterprise ‘elas‏ وهو الكتاب الذى قدر له أن يكون ذا 
تأثير عميق على التفكير الإدارى عبر العالم . لقد آوضح (ماكجريجور) أهمية أنظمة 
القيم الإدارية » وذلك من خلال تقسيمه للمعتقدات الإدارية الى مجموعتين متضادتین 
والتى أطلق عليهما نظرية (X)‏ ونظرية (Y)‏ . فالمديرون المصنفون وفقًا لنظرية (X)‏ 
يعتقدون أن الناس بطبيعتهم مخادعون وكسالى » كما أنهم يحفزون فى المقام الأول 
بمصالحهم الذاتية , لذا فهم يحتاجون إلى إشراف شديد ومكافآت مادية . وعلى 
الجانب الآخر » فان المديرين الذين يعملون وفقًا لنظرية (Y)‏ يعتقدون أن الناس 
بطبيعتهم ایجابیون » جديرون بالثقة . محبون للآخرين وذوو آراء بناءة . لذا فان 
(ماكجريجور) يحاج بان هذين الموقفين ينمان عن توقعات مكتملة 313( , ذلك أنه إذا 
كان الأفراد تتم إدارتهم من وجهة نظر نظرية (X)‏ فإنهم سيكونون غير متعاونين 
ومخادعین » فى حين آنهم إذا كانوا يدارون من وجهة نظر نظرية (Y)‏ فإنهم سيكونون 
إيجابيين ومحفزين Cals‏ 

حاول الكثير من المديرين تطوير أسلوب نظرية (Y)‏ » لكنهم كانوا غير قابلين أن 
يمضوا فى العملية إلى نهاية المسار . لقد عبر عن هذا الموقف أحد مديرى الراتب 
Lali‏ بقوله « لقد Wyle‏ أن نثق بالناس غير آننا لم نأخذ الأمر بجدية إطلاقًا . لذلك " 
فإننا قللنا من تصرفاتنا المبنية على فرضيات نظرية (X)‏ وأحللنا بدل ذلك أسلوب 
تشاركة las‏ وهو الای افت آنه CE‏ يكل الأعقارات:» : 

وعلى كل حال فإن المثالية التنظيمية قد سارت فى خط مواز لطبيعة التحرر والإثارة 
العنيفة لحقبة الستينيات . ففى كل مجال من الحياة تقريبًا جرب الناس طرقاً 


جديدة من المعيشة » راغبين فى أن يكسروا قيود الماضى وأن یدلفوا فى عالم مجهول . 
لقد كان كل شىء فى ذلك الوقت محل تساؤل وكانت السلطة توصف يآنها 

أسلوب قديم وقمعى . فلقد كان مفهوم قوة الزهور Flower Power‏ - وتعنى قوة 
aa‏ المثالية مثل المحبة والسلام - وأغنية بيتليز «كل ما تحتاج إليه هو الحب» تمثل 
روح ذلك الوقت . 


كانت هذه المرحلة من تطور الأيديولوجية (النظرية) الإدارية مشوشة بدرجة كبيرة 
فالمشرفون الذين كانت مهمتهم التأكد من أن كل عشرة آلاف محول قد تم صنعها فی كل 
ساعة » كانوا أنضًا مطالبين بمساعدة مشغلى الماكينات وذلك من أجل تحقيق Ula‏ من 
(التحقيق الذاتى - (Self - actualization‏ . لذا فإن المديرين الذين يشعرون بأنهم فى 
حاجة إلى التنظيم والتنبؤ والأداء كانوا مطالبين ومؤيدين لمبادئ الحرية والفكر فى العمل 
والتساهل . غير أنه لم يقدر لهذا الموقف أن يدوم » وذلك لآن هيبز كاليفورنيا المنحلين 
California Hippies —‏ غير مناسبين لادارة المشاريع الإنتاجية . 

كانت الاستجابة للوضع السایق 3 تمثل ظهور عضر Lja‏ من القيم الإدارية » حدث 
کات العصر القامس هن تظور Load SEL uill‏ يسمى ب «الادارة بالأقداف» . ووفقا 
لهذه النظرية فإن JS‏ شخص ينبغى أن تكون Gal‏ آهداف إنتاجية شاملة ومتفق عليها . 
لكن يسمح بالحرية الفردية بتحديد وسائل إنجاز آو تحقيق هذه الأهداف . لقد كان 
الهدف وراء هذه النظرية هو المواعمة بين حاجات المنظمة وحاجات الفرد . وعلى الرغم 
من أن البداً كان سليمًا فقد وجد المديرون أن الإدارة بالأهداف ملائمة فقط للبيئات 
الثابتة Gaus‏ مع نها أدت بعد ذلك إلى ظهور البيروقراطية بمعناها السيئ المتمثل فى 
الاجراءات الطويلة . 

وأصبح المديرون بعد ذلك متحررين من أوهام الادارة بالأهداف » مدركين آن هذا 
الأسلوب ليس بحجر الفلاسفة التنظيمى المزعوم » وبالتالى برزت مجموعة جديدة من 
القيم التنظيمية على الساحة وهى التى تمثل المرحلة السادسة من تطور القيم 
التنظيمية . فلقد عاد مدیرو السبعينيات على نحو متزايد إلى الحقل المزدهر المتعلق 
بعلم السلوك التطبيقى وذلك لنصائحهم الخاصة . فى تلك البيئة ظهر الموقف اللحوظ 
للمديرين التنفيذيين الذين أصغوا باهتمام لخبرة المدربين المحنكين التى اتسمت بالعلاج 
النفسى المتطرف . فى هذه الفترة كان معظم الكتاب من الأكاديميين الأمريكيين 


الذين اكتسبوا خبرة من ظهور الصناعات الجديدة » مثل : ale‏ الفضاء والتكنولوجيا 
المتقدمة . فمع ظهور هذه الایتکارات فى الفکر الاداری بدا المديرون بتساعلون فى كل 
مرة «ما هو الجديد بالنسية لهذا الشهر ؟» ومع الإدراك التاخر فقد كان من السهل أن 
تلاحظ أن كثيرا من المديرين يحاولون أن ينفذوا معتقدات جديدة بشىء من الفهم 
الظاهرى آو المصطنع , 

آظهر تحلیل الافکار والعلومات الادارية لهذا العصر تحیرا متمیزا ضد السلطة . 
Ley‏ أن دور pall‏ أصبح موضم تساؤل . فإن مفهوم Facilitator pull‏ کدور للمدیر 
كان موضع التأیید . فلقد تم النصح بالعمل بالشاریم الکبيرة من أجل فحص واصلاح 
لنظمات وذلك تحت شعار «التطویر التنظیمی» . لقد قدم الفلاسفة الاداریون مدخل 
التوجیه الاجتماعی الطلق البنی على القیم الانسانية الثالية . 

إن الکثیر من النظمات التی ترغب فى استخدام أساليب متطورة قدر لها أن تتبنی 
بصدق وإخلاص منهج التطویر التنظیمی ۰ فمدیرو الادارات العلیا أحبوا الفكرة وذلك 
GY‏ بالامکان وبطريقة منظمة تغییر الثقافة التنظيمية والعملیات . لقد تم صرف 
مبالغ طائلة من الاموال « فى تلك السنوات التهورة » على مشاریم تم تقییمها فیما بعد 
على آنها فاشلة . الا أن هناك القلیل فقط من هذه الشاریع البالغ فیها بقیت إلى 
الثمانينيات » كما آنها - أى هذه الشاریع - ألحقت بعناية بالادارة التنفيذية . آما 
فیما یتعلق بالخبراء من خارج النظمة الذين اعتادوا على قيادة الجماعة فقد تم وضعهم 
فى آدوارهم اللائمة کمستشارین . 

وصاحب مرحلة التطویر التنظیمی النمو السريع لأنشطة التطویر الذاتى . 
فعلى سبیل المثال تم إدخال مفهوم الجماعة التجريبية والعروف ياسم T.‏ 
5 فى فهم الذات . حيث تم وضع الدیرین فى مواقف غير منظمة » وغالیا ما 
تکون منظمات بعيدة > وکان تدریبهم LSL‏ على فلسفة مفادها «سوف نتعلم مما 
يحدث» . لقد اكتشف علماء السلوك أن الناس بتعلمون أكثر عندما yas‏ عنهم 
التنظيمات التى تدعم اتجاهاتهم وإدراكاتهم الحالية . لقد قرر کثیر من المديرين - أكثر 
من (۵۰) GUL‏ - أنه على الرغم من أن خبرة T. groups‏ كانت عميقة وقيمة » إلا أن 
الزيادة المطردة فى الوعى بالتأثيرات الجانبية السيكولوجية السلبية والمتعلقة ببعض 
أساليب التدريب قد ساهمت فى أن تصبح آسالیب التدريب هذه غير ذائعة الصيت . 


لقد كان الهدف من وراء تطبیق أسلوب T. groups‏ صحیحا وهو : أن المديرين ینبغی 
أن یکونوا واعبن بنواتهم والتأثیر الذی یترکونه على الآخرين . غير أنه لسوء Ball‏ فان 
الأسالیب الطبقة فى هذا الأسلوب T. groups‏ كانت Gl‏ ما تستخدم من قبل مديرين 
غير مؤهلين . لقد علق آحد المديرين الذين راجعوا هذه الفترة بقوله «لقد حل التفكير 
المتعمق والتأمل محل النظام » كما أن التعبير الذاتى قد سيطر على الجماعة وكانت تلك 
بدعة خطيرة» 

ازدهرت أنشطة التطوير الذاتى فى السيعينيات » فقد آصبح عمل المعالجين 
النفسيين (السیکولوجیین) شينًا جديدا . وربما كان أكثر هؤلاء السيكولوجيين 
Fer‏ هو (إريك بيرن - (Eric Berne‏ « الذى طون balat‏ أسماه تحليل التعامل 
Transactional Analysis‏ والذى par‏ من خلاله العلاقات المتبادلة يبن الافراد . لقد نقل 
عمل بيرن المديرين الى ر حلة رائعة فى اكتشاف الذات والتى مكنتهم من أن يربطوا 
مرئياتهم (استبصاراتهم) مع دورهم الإدارى . وبصفة خاصة فإن بيرن قد قام 
بمساعدة كثير من الدیرین وذلك بتمکینهم من ملاحظة آنهم کانوا عدون نورا 
هدامة فى علاقاتهم مع الآخرين » والتی بدورها عززت Alu‏ عاطفیا سلبیا داخل 
Zbl‏ . لا saa‏ اسه ااسحة العاطقية Bet‏ بقن المدير واألاخریق اهنفا الکذیر 
من المديرين . وبهذا فان أسلوب تحلیل التعامل قد جلب Klia‏ حية بطريقة لم یسبق 
نينا مكيل فى طم alll‏ »وطن كل حال شان فراسة أو تق الجانب اضر من 
الوضوع - موضوع تحليل التعامل - للحظة آمر مطلوب ٠‏ ذلك أن دراسة الطب 
النفسى من الممكن أن تؤدى إلى إغراء بالخلط بين التعبير عن الذات والفهم . 

وعلى سبيل المثال ؛ من الممكن أن يفسر السعى وراء الإنجاز على أنه أعراض 
للشخصية العصابية . فالابتكار يصبح التعبير عنه من خلال العلاقات الإنسانية بدلا 
من تحقيق أهداف العمل . وكما لاحظ أحد المراقبين «أنه عندما يصبح الناس غير 
قادرين على التركيز فى أمور حياتهم یصبح علم النفس العامل الرئیسی المهيمن» . 
فالافتراض نصف الخفى والذى يشير إلى أن الأفراد ينبغى أن يكونوا دائما لطيقين 
مع بعضهم البعض يقلل من حدة النقاش وتصبح التفاعلات كالمباريات التى يجب 
تطیلها + ولیست مجرد حدث للاستمرار فى العمل « وبالتالى فإنه لا يوجد شخص 
يكون مصدر إثارة وغضب فى حلقات الإدارة من الشخص المهرج الذى يتبثى منهج 
تحليل التعامل « ويهتم بالتعبير عن المجاملات أكثر من اهتمامه بتحقيق النتائج . 


الاهتمام المتزايد بنوغية ظروف العمل كان جزء! من المرحلة السادسة من تطور 
الفكر الاداری . فقد بدا المديرون بتحليل الجوانب غير الإنسانية والسببة للضغوط فى 
dau‏ العمل . لقد ترك (قرتة هيرتزبيرج - (Fred Hertzberg‏ > البروفيسور الأمريكى › 
أثرا كبيرا على عقول المديرين فى السبعينيات . فبصراحة محفزة حاول البحث فى 
موضوعات الرضا الوظيفى والدوافع . لقد توصل هيرتزبيرج إلى نتيجة مؤداها أن 
المكافأة المادية والإشراف , والبيئة المادية تعمل القليل من أجل تقديم الدافع الایجابی . 
لذا فإن هناك حاجة كبيرة ة إلى إيجاد الفرصه للانجاز فى بناء الوظيفة ذاتها . ولسوء 
الحظ شت أنه من الصعب جدا اكتشاف طرق لاثرا. ء الوظائف وذلك من أجل تقديم تحدٍ 
مبستمر . لذا فقد بداً الناس بشعرون agile‏ مخولون لأن بکونوا راضین عن العمل . ولعله 

من السخرية أن الجهود التى قامت يها الإدارة لتحسين نوعية ee Tiu‏ آثارت 
المرارة , كما أنها يتت استحالة تلبية الوعود السابقة التى قطعت للموظقين . ان الشعور 
بالاتمواق قد عر قدت درق موا شسرية فى ia’) wall ald‏ القظومة esas‏ 
على جدار كهف فى تويكنهام بإنجلترا (Twickenham , England‏ . 


تقول المقطوعة : 
العمل 
إذا عملت بإخلاص وحسن نية 
فسوف تصرف من الخدمة متلك Lidl fio‏ 
لكنك إذا تكاسلت وتراخيت 
فسوف تكون لك فى الوظيفة الاستمرارية 
إن العمل سيكون شاقا والأجر قليلاً 
لذلك اغتنم وقتك وتفوق على البقية. 
آن الأساليب ال كر تاها سایها واا فی القطووي SS‏ يم : 
T- Groups‏ » وتحلیل التبادل e‏ وبرامج dress‏ ظروف العمل - تعد أمثلة على القیم 
التنظيمية السائدة فى السبعینیات . فلقد كانت آفکار الاندماج والشاركة قائمة على 
معتقد آساسی وهو أن الأفراد سوف بساندون الأمور التی یشعرون شخصیاً آنهم 
مشارکون فیها وبالتالی فان التوقعات ستکون عالية . کذلك فان كضرا من الأفراد 
یشعرون بأنهم ينبغى ألا تقتصر مشارکتهم فقط على القرارات » لکن لا بد وأن تکون 


لديهم القوة أو النفوذ فيما يتعلق بحق النقض أو الرفض . لذا فإنه فى بعض الأحيان 
يتم تأسيس هياكل المشاركة المعقدة من أجل تقديم أساليب المشاركة . 

aS LAL الرغم من وجوه بعض النظریات المتفائلة والتجارب الجريثة . فان‎ gles 
. فى الصراع ضد الشرکات فى الشرق الأدنی‎ GALS والاندماج آثبتا آنهما أسلحة غير‎ 
ذلك أنه بطريقة آو بأخرى فان بعض البلدان مثل الیابان والتی استبعدت من المنافسة‎ 
» الصناعية من وجهة نظن الغرب ۰ وبسبب سو الانجاز والاعتماد على المشاركة‎ 
. الوجود بکل قوة‎ 

تتسم الرحلة الأخيرة من تطور الفکر الاداری بالاثارة » وذلك لانها كانت تمثل 
رد ASÍ Jad‏ من كونها مرحلة تقدمية . ذلك أنه بنهاية السبعینیات بدا الدیرون 
فى اکتشاف الدروس التی یعرفها جیدا آجدادهم التنظیمیون . من هه الأفکار 
آو الاروس Yo:‏ شىء مجان]» و «العمل الجاد یقود إلى النجاح» و «العمیل 
Lal‏ على حق» » والتی بدأت تسمم مرة آخری . لقد كانت هذه الدروس واضحة 
Bgl ISA‏ فى يويظاتنا سالك آن ارقف الس یاسی کی اجو PEG‏ 
Margaret Thatcher‏ « والتی تم انتخابها لأول مرة فى عام ۱۹۷۹ . شجم Gle‏ 
القوة الدافعة لاستغلال الفرص الفردية » والمسئولية الذاتية (كلها تمثل قيم 
القرن التاسع عشر) بدأت تکتشف من جدید . إلى جانب ذلك فان الحاولات لجعل 
النظمات التجارية دیموقراطية قد تم العمل بنقیضها » فلقد تناقصت ملكية الدولة فى 
Lads‏ والیایان اراتا lily Slay hailey‏ القرى کیره . که قان 
الادارات فى العالم الغربی بدأت تتحرك نحو Gall‏ أو النهج السیاسی تمشیا مع 
توجهات حکومات هذا العصر . 

یمثل تطور القیم التنظيمية فى الرحلة السابعة مزیجا مولقا من الراحل 
السایقه ۰ فيعد عقفود من الاندفاع أو السير على غير شد ی أدرك المدىرون آنهم 
التنافس العالی فان هناك الزید من التهدیدات . وبالتالی فان البقاء لن یکون الا 
للأصلح . 


القیم الناههة : 
أين یمکننا البحث عن القیم التی تزید من احتمالية نجاح الجموعة الادارية ؟ ba‏ 


من التحلیل السایق وجد الولفان الافکار الرئيسية التالية : (تعتبر هذه الافکار طخیصا 
لتطور القیم الاداریة) . 


التحلیل العلمی له ثماره 
الاهتمام بالناس له نتائجه 


| الواجهة الدفاع القوی yel‏ حیوی 
الاجماع فى الرأى الامور السياسية فى النظمات 
التنظيم / التوازن الفردی | الانجاز ملك (الانجاز فى القمة) 
الإمكانات إمكانية تطور الناس 
الواقعية لا تأتى الأشياء الجيدة بسهولة 





إن هذه العلومات تقدم أساسا للدراسة العملية للقیم التنظيمية . سوف نقوم فى 
الفصل القادم بدراسة القيم فى النظمة ء ويعد ذلك فقط سوف نخبرك بالنتيجة التى 
توصلنا إليها فى بحثنا ولك لتجنب التاثیر على رأيك . : 


: امسر اجسسع‎ 
1 -- McGregor D. (1960). The Human Side of Enterprise. New York : 
McGraw-Hill. 
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الفصل الثانى 
| سا dead‏ | یو | وة 

إن التسليم بالفكرة التى تقول بأن القيم هى أساس شخصية النظمة » يستتبعه أنه 
يجب على المديرين أن يناضلوا من أجل أن يتبنوا نظام القيم الذى يعزز النجاح . 
والان جاء الوقت بالنسبة لك لتقوم ببعض العمل ! على أنه قبل أن تنبش بعمق أكثر فى 
ها الكفاني» فان تى طك أو عقوم cae‏ الق til‏ تعمل فى cialis‏ هذا 
file afl‏ سرف ساعد فى ريط التموةج الفکرن لهذا الکتاب بالوقق الاي 48nd)‏ 
بالقسية PEE‏ , 

توجد استبانة القيم التنظيمية فيما يلى » وهذه الاستبانة من الممكن عملها عن 

يق شخص واحد أو ربما يمكن استخدامها كمسح لوجهات نظر عدد من الأفراد فى 
داخل المنظمة . وغلی JS‏ كال فان Lae!‏ القیم التنظيمية صنتخنم فقط مع الوقن 
الإداريين والشرفین والحترفین . 

والآن قم بالاجابة عن الاستبانة » وسوف تنبم الاستبانة التعلیمات الخاصة 


الاستبانه : 

تسال هذه الاستبانة عن ehi,‏ فما بتعلق بمنظمة محددة » أو جزء من هذه النظمة . 
فده التظعة أو هذا الهؤه رتفا مكون : R palaai aa‏ قرعا ان انیا کنیا . 
قبل أن Ias‏ الاجابة عن هذه الاستبانة الرجاء كتابة اسم النظمة التی تعمل بها فى 
اعد لستطیل التالى : 


اسم النظة التى أعمل يها :سس | 

الرجاء الإجابة عن الفقرات الستين بهذه الاستبانة فيما يتعلق بالنظمة التى تعمل 
بها » واعطاء رأيك فى كل فقرة حتى لو لم تكن لديك المعلومات الكافية لاتخاذ aSa‏ 
محدن. + آچب فقط بناء عن Jada‏ ما النيك من مغلومات : 


أجب عن فقرات الاستيانة (ستين فقرة) isle‏ ضوء النقاط التالیه : 


العبارة هى : 


صحيحة GK‏ )£( نقاط 
صحيحة إلى حد كبير (Y)‏ نقاط 
ليست صحيحة ولا بالخطأ ‏ نقطتان 
غير صحيحة إلى حد کبیر نقطة واحدة 


الستون فقرة : 
۱- یتصرف الدیرون بطرق تبين أنهم فى موقع المسئولية . (الدرجة 
Y‏ يتم بذل كثير من الجهد فى تطوير الدیرین لکی یحققوا 

Lays‏ أكبر من الكفاءة . (الدرجة 
LiKe = F‏ الآزاء الوق salina Coysaall‏ (الدرجة 
Ube Jia E‏ قبيرة التاکد من أق القرارات الهمة للادارة 


تؤخن بعين الاعتبار . (الدرجة 
ه - هناك بحث متواصل عن طرق للقيام بالمهام بصورة أكثر 

فعالية . (الدرجة 
1 - يتجنب المديرون صرف أموال لا ضرورة لها . (الدرجة 


۷ - تتعاطف الادارة مع الأفراد الذين يعانون صعويات حقيقية . (الدرجة 
Jis - ۸‏ عناية للتأكد من أن كل واحد يشعر بأنه جزء من فريق 


العمل . (الدرجة 


4 - تعتبر القواعد والاجراءات التنظيمية فى هذه المنظمة عادلة 

. تدافع المنظمة بقوة عن مصالحها‎ -٠ 

-١١‏ يدرك کل شخص فى هذه النظمة ضرورة الاهتمام بالعمیل 

۲- بلقی التجدید والابدا ع تشجیعا فى هذه النظمة. 

۳- للادارة احترامها فى هذه النظمه . 

ii‏ تبذل جهود ملحوظة لتعیین أفضل الرشحین فى الناصب 

۱ الادارية . 

6 بتلقی الدیرون بصورة منتظمة تغذیة مرتدة عن کیفیه 
أدائهم . 

7 خلال الستوات القلبلة الاضية أثبتت القرارات الاستراتیجیه 
التی اتخذتها الادارة العلیا نجاحها إلى حد کبیر . 

۷- تتم دراسة التقنیات والأسالیب الجديدة بانتظام لعرفه 
ما اذا كانت ستوّدی إلى زيادة الكفاءة . 

۸- تبذل جهود كبيرة للتأكد من أن الأفراد فى هذه النظمة 
یدرکون ما یقومون به من إسهام اقتصادی . 

8 یمنح الوظفون فرصة عادلة لسماع شکاواهفم 
عندما تنشاً خلافات ما 

۰- تستخدم طرق تشکیل فرق العمل بصورة ملائمة . 

۱- يطبق العدل فى هذه النظمة ویتم الاهتمام بتطبیقه . 

۲- تعالج التهدیدات الوجهة نحو النظمة بشکل جاد . 

. توّمن هذه النظمة بشعار نتنافس مع الافضل‎ YY 

. بنظر إلى الأفكار الجديدة نظرة تقدیر عالية‎ -٤ 


. (الدرجة 
(الدرجة 

. (الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 


(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
da al I)‏ 


(الدرجة 


(الدرجة 


۵- من المفهوم بشكل كبير أن المديرين فى هذه المنظمة 
يستحقون الصلاحيات المخولة لهم لممارسة أعمالهم . 

. تبذل جهود كبيرة لتطوير مهارات المديرين‎ -"١ 

۷- تربط المكافآت الإدارية - بصورة واضحة - بالأداء 
فى هذه المنظمة . 

۸- يخطط مديرو الادارة العلیا جیدا للمستقيل . 

5 تشتهر النظمة بسلعها وخدماتها old‏ الجودة العالية . 

۰- تقييم المديرين على أساس فعالية تکالیف وحداتهم الادارية . 

-"١‏ يوضح سلوك مديرى الإدارة العليا مدى اهتمامهم 
بمصلحة أفراد المنظمة . 

۲- یرتبط المؤظفوتن فى هذه النظمة ارتباطًا شدید 
بوحدات عملهم . 

-YY‏ تفهم البادی الاساسية للسلوك فى هذه النظمة جیدا. 

ء - لا تعمل نقابات العمال على تقویض مصلحة النظمة . 

. تستخدم النافسة بين جماعات العمل لرفم معابير الاداء‎ -Yo 

"ا قشل التظمة Ladies gaji‏ شخم:. 

۷- یمنح الأفراد أصحاب السئولية فى هذه النظمة صلاحیات 
معادلة لحجم مسئولياتهم . 

۸- یحصل الافراد نوو القدرات الادارية على فرص حقيقية لتطویر 
مستقبلهم الوظیفی . 

4 الاداء هو العیار الاساسی لتقبیم الدیرین . 

۰ - تبلغ قرارات الادارة العلیا فى هذه النظمة بشكل فعال . 

۱- معاییر الأداء التدنية لا يسمح بها فى هذه النظمة . 


(الدرجة 
(الدرجة 


(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرچة 
(الدرچة 


(الدرجة 


(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 


(الدرجة 


(الدرجة 


(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 


(الدرجة 


Fe ee ا‎ 


4- يبين المديرون بتصرفاتهم آنهم على دراية بقوانين عالم 
التجارة . 

pia -۳‏ هذه المنظمة مکان عمل جيد . 

ء - يتخلى الأفراد فى هذه المنظمة عن أساليبهم الخاصة de Lud‏ 

-٤ ۵‏ تتصف القواعد والتنظيمات الداخلية فى هذه المنظمة بأنها 
عادله . 

7- تتعامل الإدارة بفعالية مع أى شىء أو ol‏ شخص يمكن 
أن يعوق نجاحها . 

۷- يتم تجنب النافسة الهدامة بين الأقسام . 

۸- تكون المهارات ذات الطابع التجارى موضع التقدير العالى . 

8- بحافظ المديرون على خط سير المنظمة . 

. تقييم أداء المديرين يتم بصورة منتظمة‎ —o. 

۱- يتم مكافأة الأفراد على عمل الأشياء التى تساعد على 
نجاح المنظمة . 

۲- يتلقى المديرون تدريبًا جيدا فى أساليب اتخاذ القرارات . 

۲- الافتخار بالعمل واضح على جميع المستويات فى 
هذه المنظمة . 

. تستخدم الموارد المالية بحكمة فى هذه المنظمة‎ -٤ 


وه - لا توجد فى هذه المنظمة طبقية هدامة أو عوائق عنصرية . 


ot‏ - اتخاذ خطوات مقصودة لتطوير فريق عمل فعال يتم فى جميع 
مرافق هذه النظمه ۰ 


(الدرجة 
(الدرجة 


(الدرجة 


(الدرجة 


(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 
(الدرجة 


(الدرجة 
(الدرجة 


I)‏ لدرحة 
(الدرجة 


(الدرجة 


(الدرجة 


۷- تعمل القواعد الإدارية على سهولة إنجاز العمل فى هذه 


۱ لنظمه ولا تعوقها‎ sill 
. تناضل الإدارة من أجل حماية مصالح هذه المنظمة‎ -۸ 
4 سس التنافس مع الشركات الأخرى بقاس بانتظام‎ 
. بالافکان الجیدة یتم بسرعة فى هذه المنظمة‎ SYN. 


da ull) 
(الدرجة‎ 
(الدرجة‎ 


(الدرجة 


ورقة ال Gail‏ : 
اكتب الدرجة لكل فقرة بجوار الرقم الدال عليها ثم اجمع الدرجات أفقيا: 


القوة 


المديرون يجب أن يديروا 


الصفوة 
ال اا ف الق 


المكافأة 
الأداء ملك 


الفعالية 
عمل الاشیاء السحيحة 


الكفاية 
عمل الأشياء بطريقة صحيحة 


القاتون والنظام 
العدل لا بد أن يسود 





لقد انتهيت الآن من حساب درجات الاستبانة » ومما لا شك فيه أنك تتساعل عما 
تعنية هذه الدرحات . 


لقد اللو حو الح عر لم لكل واحدة من الاثنتى عشرة قيمة من 


یه ate‏ عسو ی یمن من ورقة الإجابة . ويمكن القول ان 
الضعيدفة . 


يوضح الفصل القادم من هذا الكتاب كيف أن الاثنتى عشرة قيمة تتلاعم مع بعضها 
وذلك فى صورة نظرية شاملة . بعد ذلك فإن كل فصل من الفصول اللاحقة يتعامل مع 
كل قيمة على حدة ویصف أهميتها . إننا نحاول أن نبرهن هنا على أن نظام القيم 
التنظيمية السليم يتطلب أن تكون كل الاثنتى عشرة قيمة على درجة من القوة . 

إننا ندعوك أن تتأمل مناقشاتنا لهذه القيم » وأن تقيم ما إذا كنت تتفق معنا » ثم 
جرب بعد ذلك الأفكار العملية الموجودة فى نهاية كل فصل . 


الفصل الثالث 
اننا عشرة قصية فر مه 
فى أربع قطايا رئيسية ملائمة 
الآن وقد انتهدت من تعيئة «استبانه القيم التنظيمية» الموجودة فى الفصل الثانى 
سوف يكون لديك فكرة عن القيم القوية والقيم الضعيفة فى منظمتك » لكن تذكر أن 
وجهة نظر الشخص الواحد هی شخصية ٠‏ وبالتالى فإنه يجب ألا يعول عليها دون 
تمحيص أكثر . إلا أن استكمال الاستبانة على كل حال سوف يجعل من السهل عليك 

أن تربط النظرية التى يقوم عليها هذا الكتاب بموقفك فى المنظمة . 

تزودك ورقة الإجابة - المرفقة بالاستبانة - بدرجات الائنتی عشرة قيمة gill‏ هى 
أساسية لنجاحك التجارى . هذه القيم مستمدة من أربع قضايا جوهرية واثنتى 
عشرة قضية فرعية والتى يجب أن يهتم بها من قبل المديرين » لذا فإن النظمات التى 
وترم يهذة القیع لديها فرصة أكبر للنجاح فى عالم اليوم . إننا فى هذا الفصل 

نعرف هذه القيم بصورة موجزة » آخذين فى الاعتبار عملية توضيح القيم فى المنظمة . 

تین أبحاثنا وخيرتنا نتيجة مؤداها أنه اذا أرادت منظمة أن تكون ناجحة فى عالم 

اليوم » فإنه يجب أن تكون قادرة على القيام بالتالى : 

١‏ - إدارة الإدارة : تعنى أنه يجب على المنظمة أن تتعامل مع قضايا ذات صلة بالتفوذ 
(القوة) ودورالادارة . کما يكب آن تتاكد من Ol‏ دور الإدارة قد تم تحديده بدقة 
ووضوح وأن المديرين أشخاص مؤهلون للقيام بأدوارهم . 

۲ - إدارة المهمة : تعنى أنه يجب على النظمة أن تتعامل مع LLAS‏ ذات صلة بأداء 
الغسل» حیث إن ی منظمة تجارية سوف تفشل |ذا لم تحقق آهدافها . 

Y‏ ادارة العلاقات : تعنی أنه يجب على النظمة أن تتعامل مع LLAS‏ ذات صلة 
بالحصول على أفضل إسهام من موظفیها » حیث إن كل منظمة هى عبارة عن 
مجموعة من الوظفین Gly‏ العمل لا یمکن آداژه دون الترام هولاء الوظفین . 

iLa ذات‎ LLAS تعنی أنه يجب على النظمة أن تتعامل مع‎ : Leal ادارة‎ - ٤ 
بالتنافس فى عالم التجارة » حیث يجب على النظمة أن تعرف البيئة التی تعمل‎ 
. بها » وآن تبحث عن الكيفية التی توثر بها على هذه البيئة لصالحها‎ 


تعتبر ادارة الادارة » وادارة الهمة « وادارة العلاقات وادارة Cal‏ الاریم قضايا 
الرئيسية التی تقود إلى الائنتی عشرة قضية الفرعية والتی متها تشتق GAYI‏ عشرة 
قيمة » هذه القیم تم استنتاجها من دراستنا لتلك المارسات والعتقدات التی أظهرت 
آنها متأصلة فى النظمات الناجحة . وعلی كل حال فان کل منظمة تعمل فى بيئة . 
والتی هى بطريقة أو بأخرى » تعتبر فريدة . وبالتالی فإن هناك بعض القضایا الاخری 
التی ربما تحتاج إلى أن يتم تقدیمها » كما أن هناك قيما آخری ربما تحتاج إلى أن 
تشکل من أجل أن تتناسب مع منظمة معينة . 

تشكل الأربع قضايا الجوهرية » والاثنتا عشرة قضية الفرعية » والاثنتا عشرة 
قيمة - نظاما متكاملاً . إن أهمية هذه القضايا والقيم واحتمال تأثيرها يمكن إدراكها 
عندما يتم تناولها جميعا بقوة واتساق . ويالتالى فإن فرضيتنا فى هذا الكتاب هى أن 
أساس الادارة الناجحة هو السعی بنشاط واصرار نحو تحقيق الاثنتى عشرة قيمة 
التى تم استعراضها فى استبانة القيم التنظيمية . 


القضية الجوهرية الأولس : 
dls sta}‏ دار ة : 

Lali أن کل منظمة - تقریبا- هی عبارة عن نظام معقد ۰ فإن هناك وظائف‎ Ly 
يجب أن تتکامل من أجل أن تتمكن هذه المنظمة من العمل . ذلك أن الادارة وحدها‎ 
تستطيع توجيه وتنسيق العناصر المعقدة للمنظمة . ومن أجل إحراز النجاح فإن‎ 
مكرك‎ Mil tay UU Ry x RNs مشار الوا جد الصائن انریا يهن ق‎ 
. باتقان وتحفز بحق :هذه العملية نطلق علیها «ادارة الادارة»‎ 

ويناء على هذه القضية الجوهرية فإن القضایا الثلاث الفرعية التی ینبغی تقدیمها 
هی كما يلى : 
' القوة (النفوذ) : تمتلك مجموعة الادارة العلومات والسلطة والرکز الوظیفی التی 
Leis‏ من gay dh‏ ها of Dall‏ اللشووع والضناین الق مان أن قحو علیها : 
واتخاذ القرارات . ان الادارة الناجحة تدرك النفوذ الکامن لرکزها الوظیفی كما آنها 
تتحمل مسؤولية مستقيل المنة لمنظمة . لذا فهى تتبنى هذه القد لقيمة : الدیرون يجب أن 
يديروا . 


لا 


بالأنوار الادارية تعتبر آمرا حاسما. فالمدير غير الناسب من الممكن أن يحدث ضررا. 
سواء GIST‏ ذلك عن طريق آخطاء التفویض أو أخطاء حرمان الآخرين من الصازحیات 
المحتملين فى الأعمال الادارية . وکذا التطوير المستمر لكفاءاتهم . لذا فهى تتبنى هذه 
القيمة : النخبة دائما فى القمة . 

ا لكافاة : إن أداء أولئك الأفراد الذين يقودون المنظمة يعتبر آمرا مهما. لذا فإن 
المديرين من الضرورى أن يعملوا بثبات وجدية من أجل تحقيق أهداف النظمة . إن المنظمة 
الناجحة هى التى تحدد النجاح وتكافئ عليه وبالتالى فهى نتبنی هذه القيمة : الأداء ملك . 


القضبة الجوهرية الثانية : 
إدارةالمهمة : 
من الممكن أن يكون العمل مملاً ومرهقاً ومتحديًا ومزعجا . غير أنه فى نهاية 
الترکیز على أهداف واضحة . والعمل بكفاءة » إلى جانب توفير المصادر . هذه العه‌لیه 
ويناء على هذه القضية الجوهرية فإن القضايا الثلاث الفرعية التى ينبغى تقديمها 
هی LS‏ على : 
القع_الية : التركيز على القضایا الضهيحة یجب آن يكون مطردا. هادا لم توجه 
الجهود توجها حستاء فان إدارة أخرى نبيهة فى مکان ما سوف تجد السبل التی 
تستطیم بها أن تستولی على حصتك فى السوق . إن المنظمة الناجحه قادرة على 
تزكيز مصادرها على الأنشطة التى تعود عليها بالنتائج . لذا فهى تتبنى هذه القيمة : 
الكفاية : لقد قيل ان الادارة الجيدة أو الكفؤة هی التى تستطيع أن تعمل منات 
الأشياء الصغيرة بطريقة متقنة » اذ فى كثير من الأحيان يكون الخطأ الصغير له تأثير 


متفاوت على نوعية الكل . إن محاولة عمل كل شىء بطريقة متقنة يوفر حافرًا جیدا . لذا 
فان المنظمات الناجحة تبحث بدون هوادة عن أفضل الطرق لعمل الأشياء , كما أنها 
باستمرار تبنى الاعتزاز والفخر على أساس أداء العمل . لذا فهى تتبنى هذه القيمة : 
Cilia H‏ ۱۳ 

الاقتصاد : إن انفاق النقود أسهل بكثير من جمعها » لذا فان GLE‏ رقاية التكاليف 
الفعال » بعتبر سبیا شائعا فى فشنل الاعمال التجارية وکذا الاشراف gf‏ الهدر التنظیمی 
فالنظام القدم بواسطة حساب الریح والخسارة یزود الشروع التجاری الحکیم بالعیار 
الأساسى للنجاح » ذلك أن کل نشاط تقوم به النظمة يكلف مبلغاء وهذا البلغ يجب أن 
یدفع بواسطة شخص ما فى مکان ما » لذا فإن النظمة الناجحة تدرك أهمية مواجهة 
الحقيقة الاقتصادية . وهی بالتالی تتبنى هذه القيمة : لاشیء مجانا. 


القضية الجو هرية الثالشة : ۱ 
آدار ‏ العلا قات : 

يتوقع المديرون أشياء كثيرة من الأفراد الذين يعملون فى المنظمة e‏ فهم يطالبونهم 
ولاعهم للادارة التى يدركون أنها مناسبة GY‏ تدير » فالأفراد يحتاجون إلى أن يعاملوا 
بلطف Gly‏ بشعروا Ob‏ لهم قيمتهم » وأن يثقوا فى عدالة القواعد والانظمة العادلة . 
هذه العملية نسمیها «ادارة العلاقات» . 

ويناء على هذه القضية الجوهرية فان القضايا الثلاث الفرعية التى ينبغى تقديمها 
عادل» . إن الإدارات بتصرفاتها لتؤثر فى حياة الافراد سواء GIST‏ ذلك فى العمل أو خارج 
العمل : ذلك أن ما يفعله المديرون وما لا يفعلونه له تأثير كبير على نوعية حياة كل الموظفين 
لذا فإن استخدام هذه القوة - أى قوة تأثير الادارة - بشیء من اللطف والعدل يؤدى الى 
بناء الثقة والولاء لدى الموظفين - إن المنظمة الناححه تدرك أن وجهات نظر الأفراد ‘ 
وإدراكهم وشعورهم ذو أهمية . لذا فهى تتبنى هذه القيمة : من يهتم يكسب . 


العمل الجماعی (فرق العمل) : الجماعة المنظمة جيدا والمحفزة بحق تستطيع أن 
تنجز أكثر من مجرد مجموعة الأفراد الذين يشكلون هذه الجماعة . فالأفراد 
يستمتعون بالانضمام للآخرين وبالتالی يستطيعون أن يعملوا Geli‏ باتقان : 3 أن 
Lid gs‏ شخص ما من الممكن أن تعوض ضعف شخص آخر . لذا فإنه من الأهمية 
بشکل أساسى أن يشعر الافراد بائهم ینتنون بعضهم إلى تعفن . | ن النظمة iaa li‏ 

هى التى تضمن أنه بإمكانها جنى القواعد من فرق العمل الفاعلة . لذا فهى تتبنى هذه 
القيمة : العمل معا بانسجام . 

القانون والنظام : کل جماعة تطور إطارا من القوانین التی تنظم تصرفاتها . 
هذه القوانن بدورها توفر القواعد الأساسية للسلوك القبول . من هذا النطلق فان 
النظمات تمارس نفودّا کبیرا على حياة موظفیها وعوانلهم . ذلك أن الدیرین 
یتصرفون (nila oy ELAES‏ وغالبا ما يتم ذلك دون أن یکون هناك حق الاستئناف 
للموظفین . إن النظمة الناجحة هی تلك التی تبتکر وتدیر باحترام نظاما مناسبا من 
القواعد وا لاجراءات . لذا فهی تتبنی هذه القيمة : العدل لابد أن يسود . 


القضية الجوهرية الرابعة : 
إدارة البيخة : 

تتواجد فى كل منظمة بيئة - هذه البيكة أحيائا مضطرية وغالبا غير ودية (عدائية) 
ومعقدة . وبالتالی فان الادارة يجب حقيقة أن ن تفهم بيئتها من كل الجوانب الاجتماعية 
والفنية والاقتصادية والتنافسية . إذ بدون هذه المعلومات فانه من المستحيل اتخاذ القرارات 
الصائبة . ومن أجل أن تستمر النظمة وتنجح فى بیئتها يجب عليها أن تصوغ استراتيجية 
منافسة وتستغل الفرص آینما توجد . هذه العملية نسميها «ادارة البيئة» . 

i‏ سا التي البومرية :قن الع ارا تا القرعية التو يقبي تقد تقديمها 

الدفاع : بالنسبة لكثير من المنظمات oli‏ واقعها (عالمها) عبارة عن كلب ينهش 
Lik‏ آخر . ففى كل منظمة تجارية هناك أفراد موهويون يقومون slick‏ خطط 


استراتيجية من أجل زيادة نشاطهم التجارى وذلك على حساب التنافس . ويالمقارنة 
فان هناك الکنیر من المنظمات غير التجارية تجد نفسها تحت التهديد من أولئك الذين 
يزودونها بالاعتمادات المالية . إن المنظمة الناجحة هى التى تقوم بدراسة التهديدات 
الخارجية ثم تضع بعد ذلك خطة دفاعية قوية . لذا فهى تتبنى هذه القيمة : اعرف 
عدوك . 

التناق سن : إن Saal‏ على أن تکون مناقسا هى الطريقة الوحيندة اموق نينا 
للبقاء » وعادة فان هذه الحقيقة يتم إدراكها فى أعلى المستويات » لكن JYI‏ احتمالاً 
أن تكون هذه الرسالة مفهومة لبقية الأفراد فى النظمة . لذا فإن المنظمة الناجحة هی 
التى تتخذ كل الخطوات الضرورية من أجل أن تكون تنافسية . إنه لمن المعلوم فى عالم 
التجارة أن الأفضل هو الذى يبقى وأن الضعيف هو الذى تتم تنحيته . لذا فان المنظمة 
الناجحة تتبنى هذه القيمة : البقاء للأصلح . 

استغلال الفرص : على الرغم من وجود أفضل الخطط الرائعة (المحكمة) فإنه من 
الحتم أن هناك فرصا وتهديدات سوف تحدث . إن المنظمات لا يمكنها أن تتجاهل 
الأمور الفجائية » وبالتالی فإنه من الحكمة العملية أن تبحث هذه المنظمات عن فرص 
فى الخارج بدلا من أن تعطى مجالاً للآخرين لينتزعوا أفضل الفرص ol.‏ الفرص 
يجب أن يتم انتهازها بسرعة على الرغم من أن هذا قد يتضمن مخاطر. لذا فإن 
المنظمة الناجحة هی التى تلزم نفسها باستغلال الفرص . ويالتالى فهى تتبنى هذه 

إن القيم السابقة هی الاساس للنجاح التنظيمى » ويالتالى فإن كل القضايا التى 
تمت إثارتها تحتاج إلى تقديم . وكخاتمة يمكن القول بأن الاثنتى عشرة قيمة السابقة 
تشكل الإطار لخصائص المنظمات ذات الأداء العالى فى عالم اليوم . 


إدارة الادارة 


القضايا والقيم 


المديرون يجب أن يديروا 
النخبة Gils‏ فى القمة 
الأداء ملك 


عمل الأشياء taa‏ 
عمل الأشياء بطريقة صحيحة 





توضيح القيم : 
هذه الاثنتا عشرة قضية والتى من خلالها يتحدد نجاح المنظمات من الممكن 
توضيحها أيضا من خلال الرسم البيانى التالى (انظر الشكل رقم )١‏ . 


الشكل )\( 





الدائرة الداخلية = القضایا الجوهرية 
الدائرة الوسطی = القضایا الفرعية الناشئة عن LLARI‏ الجوهرية 


الدائرة الخارحية = all‏ لقنه 


تحدد Gerd‏ , سواء اکنا مدركين لها آم لا ۰ سلوكنا اليومى . هذه هی الحقيقة . 
ویخاصه بالنسبة لأولئك الذین هم فى مراکز القوة والذین يجب أن تکون لديهم القیم 
الواضحة والنتجة . إن الادارة تصبح ضعيفة وغیر واضحة الرؤية إذا لم يكن لديها 
نظام قيمى مترابط . فالقوة يجب أن تستخدم دائما بحكمة GY‏ السيطرة أو الهيمنة 
سوف تتم مقاومتها دائما. 

تكافح الإدارة الملتزمة من أجل عمل ما هو مربح , لكنها آیضا تعمل ما تعتقد أنه 
صحيح . لذا فالقيم يجب أن تكون معروفة » ومتماسكة وممارسة ومحترمة فالقيم 
الموجهة للنجاح تحتاج إلى أن تعزز باستمرار » إذ إنه لا بديل عن ذلك » فالقادة الذين 
لديهم قيم واضحة قادرون على جذب الآخرين نحوهم . ويذلك فهم قادرون على تمكين 
أعضاء المنظمة من التوصل إلى إجماع حول ما هو جيد Lage‏ هو سيئ »وما هو مهم . 
وما هو غير مهم . 

عملية توضيح القيم التنظيمية يجب أن تباشر بصورة منتظمة ٠‏ ذلك أن الكثير من 
العلومات عن هذه القیم مستخلصة من خيرة ومعتقدات وأحاسيس مجموعة الإدارة 
العليا . لذا فان توضيح القيم هو واحد من الموضوعات القليلة فى الإدارة التى من 
المحتمل أن تكون فيها المعتقدات الداخلية أكثر أهمية من التحليل الخارجى . 

إن القيم الواضحة هى نلك التى تتوافر قبها ثمانية شروط وهی على النحو التالى : 


: يجب اختيار القيم من بين عدة بدائل‎ - ١ 
سوف تتم المحافظة عليها بشدة ؛ لذلك‎ icli بما أن القيم التى تم اختيارها عن‎ 
. فان عملية الاختیار تقوى الالتزام بهذه القيم‎ 

. على الإدارة العليا أن تناقش قضايا المبدأ « وذلك من أجل اختيار القيم التى آعدوا 
آنقسهم للدفاع عنها Gules,‏ .ومن dal‏ آن تکون هذه الناقشات ذات معنی فانه 
ينبغى للمديرين أن یأخنوا فى اعتبارهم کل واحدة من القضایا الائنتی عشرة التی تم 
وصفها فى هذا الفصل . وبالتالی فان الدیرین يجب أن یتبنوا منهجا مقارنا. كما 
يجب أن بدرسوا النافسین الناجحین وغير الناجحین » من أجل أن یکتشفوا القیم التی 
تبین آنها ناجحة فى منظماتهم آو مصانعهم . 


Ki 


۲ - يجب أن تكون القيم متسقة بعضها مع بعض : 
متعددة تكون هدامة . 

فعلى سميل المكال وپ د à‏ تتبنى منظمة ما استراتيجية دافعة من قبيل «سوف نكون 
مبدعین» ومع ذلك تکافی الدیرین لحاولتهم تجنب الفشل . هذا الوضع سوف يكون 
بطبیعته متناقضاء حیث ان الرسالة التی تحملها خطة هذه النظمة ستکون مربكة . لذا 
فإن على المديرين أن يدرسوا مجموعة القيع التی بعایشوته LS,‏ يجب أن یتقحصو 
هذه القيم ليتاكنوا من آنها متناسقة فكريًا وسلوکنا. 


: يجب أن تكون القيم محدودة العدد‎ Y 

إن محاولة تبنى عدد كبير من القيم ستكون مبددة للجهود ومريكة « حيث إن القيم 
نکن Zillow‏ العناق وعسقة Miley‏ : 

إن aM!‏ قضایا الجوهرية التی تعرفتا علیها فیما سيق قد فندناها إلى اثنتی 
عشرة قيمة , وهذه القیم من المکن أن توفر اطارا لاولئك القائمين على وضع 
السیاسات الادارية . وبالتالی فان على الدیرین أن بتعرفوا على ard‏ منظماتهم 
ليستطيعوا بعد ذلك أن بحددوا السلوك التضمن فى هذه القیم ۰ ومن ثم یمکن st‏ 
شخص فى المنظمة أن يدرك العلاقة بين القيمة وعمله . 


1 - يجب أن تكون القيم عملية : 

ان القيسة التی لا یمکن أن تترجم إلى واقع تصبح ضعيةة , لذا بحب آلا تلزم 
الادارة نقسها بقیم مستحيلة . 

نحن على الاذارة الظنا أن تتقرض (8S‏ على ألا تدمج JLI‏ الزائقة مع عبارات 

القيم الخاصة بها . وهذا يعنى أن كل القيم التنظيمية يجب أن تخضم لاختبار يطلق 
عليه مصطلح «على سبيل المثال» . فالحالات يجب أن تحلل على ضوء القيم المتبناة 
وذلك من أجل معرفة ما إذا كانت هذه القيم ثابتة فى كل المواقف . لذا فانه عندما 
يكون مديرى الإدارات العليا فقط مقتنعين agile‏ يستطيعون أن يدعموا قيمة ما فى كل 
الاحتمالات » عندئذ يجب أن يتم تبنى هذه القيمة . 


ه - ينيغى أن تعزز القيم الاداء : 
القيع هي عبارة عن OE‏ تمكيني* — «Enabling device‏ فهى آدوات لتشكيل 

المنظمة من أجل أن تحقق أهدافها الأدائية . 

توضيح هذه القيم هو جزء من تطوير استراتيجية الشركة «المنظمة» وبالتالى فإنه 
لن يكون هناك أى بيان أو دليل كامل لاستراتيجية المنظمة إذا لم توضح فيه ما هى 
القيم المرغوية - أى ما هو الطلوب من موظفيها » وما هو العائد فى مقابل ذلك . وهذا 
يعنى أنه يجب أن تكون هناك علاقة منطقية بين عوامل مفتاح النجاح للشركة (المنظمة) e‏ 
والقيم المتبناة من قبل الإدارة . فعلى سبيل المثال ينبغى أن ينظر إلى أى شركة طيران 
من قبل زبائنها المحتملين على أنها شركة آمنة ومتعاونة إذا أريد لها أن تنافس 
بنجاح . لذا فإن القيم الخاصة ب « عمل الأشياء بطريقة صحيحة » (الكفاية ) »و« من 
يهتم يكسب » ( العدل ) - تعتبر قيمًا هامة فى واقع مثل هذه المنظمات . 


1 - يجب أن تكون القيم جذابة وتدعو إلى الفخر : 
يحب أن مرتقى الموظفون من خلال قیم المنظمة . ذلك آنه يتبغى أن يكون ممکتا 
بالنسبة للموظفين الشعور بالاعتزاز عندما يقومون بدورهم فى تحويل أهداف الاداء 
إن or‏ النظمة يجب أن تلامس بعمق عواطف الافراد فى كل 
المستويات كما أنها يجب أن تحترم . ذلك بأن الأفراد يشعرون بأنهم جزء من الكل 
عندما يستطيعون التوحد أو الاندماج مع أهداف المنظمة ٠‏ وعلی سيدل المثال يمكن 
لموظفى خطوط جوية احترام اهتمامات مديرهم فيما يتعلق بحرصه على سلامة الركاب 
وذلك عندما يفكرون فقط فى أفراد أسرهم بأنهم سوف يطيرون على طائرة غير آمنة 
وبذلك يشعرون بأهمية تلك القيمة - أى قيمة السلامة . 


۷ - ينبغى أن تكون القيم قابلة للتوصيل : 
إن هذا هو ما يقوم به المديرون - ألا وهو الاتصال الرمزى - وهذا فى حد ذاته أمر 


حيوى وأساسى . لذا فإن تصرفات المديرين يجب أن تعزز بياناتهم أى تعبيراتهم 
Statements‏ عن القيم . 


ظ 


إن المهمة الأساسية للقائد هی ترجمة القيم إلى مصطلحات ذات معنی بالنسبة لكل 
فرد فى النظمة . ویالتالی فإنه يجب على المديرين ألا يتبنوا أى قيمة إلا إذا كانت هذه 
القيمة قابلة للاستظهار أو الإثبات . وهذا يعنى أن أول مجموعة تقوم بتبنى قيمة ما 
يجب أن تكون المديرين آنفسهم . ولهذا فإن على المديرين أن يقوموا من وقت لآخر 
بجمع بيانات آو معلومات من المرؤوسين ليعرفوا ما هی الرسائل التى يحاولون أن 
يوصلوها من خلال سلوكهم اللاشعورى . 


۸ - ينبغى تدوين القيم : 

لن يكون لأى مجموعة من القيم التأثير كبيان قيادى » إلا Losie‏ تصبح هذه القيم 
واضحة بالقدر الكافى حتى يتم الالتزام بها خطیا. 

إن القيام بتدوين القيم له ثلاث فوائد : إذ هو يؤدى إلى توضيح الصورة العقلية 
لهذه القيم » كما أنه يثير النقاش حولها » ويزود أعضاء المنظمة برسالة قابلة للاتصال . 
لذا فإن من واجب مديرى الادارة العليا » وهم أولتك الذين يجلسون على Lad‏ الهيكل 
التنظيمى » أن يسبروا قيمهم وقيم منافسيهم ثم يحددوا ما هی القيم التى سوف تشكل 
الأساس لمستقبل المنظمة » ثم بعد ذلك يجب أن يدونوا هذه القيم - ويالطيع فان أى 
خلل منطقى سؤف يظهر بعد ذلك . 

هذه هى الشروط الثمانية التى يجب أن تتوافر فى القيم . لكن السؤال هو : كيف 
يمكن وضع هذه القيم موضوع التآثير ؟ لقد وجدنا - كمؤلفين - بأن العمل التواصل 
فى توضيح القيمة أمر مطلوب . 

لذا فإنه بإمكان مديرى الادارات العليا أن يبدأوا بمراجعة ibill‏ - الخاضة 
بالقيم - فى هذا الكتاب » ثم يقوموا بعد ذلك بمناقشة الأفكار المطروحة . إن الفرض 
من ذلك هو الوقوف على ما إذا كانت هناك رغبة لدى هؤلاء المديرين فى أن يعرفوا 
الكثير عن هذه القيم « ويناء على ذلك يمكن أن يتم اتخاذ قرار رسمى بالبدء فى العمل 
على معرفة القيم المتواجدة فى النظمة . وغالبا ما یکون من الأجدى تعیین مجموعة 
عمل للقيام بفحص ومتابعة التقدم فى مشروع توضیح القيم فى النظمة ۰ ثم تنظیم 
جهود جمع العلومات باستخدام استبانة القیم التنظيمية . (تم عرض الاستبانة فى 
الفصل التانی من هذا الکتاب) . 


ولتحديد القيم الجوهرية التى ينبغى أن تسود فى المنظمة » فإنه من المفيد فى الغالب 
أن یتولی ذلك فريق عمل متميز . ويالتالى فإن القارنة والمناقشة تعتبر أساسية من أجل 
استبعاد القيم غير العملية . إن دور أعضاء الفريق القيادى هو تحديد ما يعتقدون 
أنها القيم الشائعة فى داخل المنظمة . لذا فإن الخطة الاستراتيجية للمنظمة يجب أن 
pal}‏ من حين لآخر لتحديد ما هى القيم المطلوية والتى تمكن المنظمة من إنجاز أهدافها . 
وكخطوة أخيرة فى هذه العملية فإنه ينبغى تدوين بیان القيم Value Statement‏ 

أما فيما يتصل بالسياسات التنفيذية لهذه القيم فينبغى أن تبتكر بحيث تتضمن 
استراتیجیات الاتصال التى ته تقل الرسالة من وراء القیم بحیث تصل إلى 
الستویات الدنیا فى النظمة ۱ . کذلك فانه من الهم أن تحدد إجراءات الراقبة والضبط 
للتاکد من أن البرنامج الخاص بالتعرف على هذه القیم يسير فى مساره الصحیح . 

إن معظم القیم الادارية يتم الکشف عنها أو تبیانها بصورة واضحه من خلال 
تمحیص القرارات الالية . فعلی سبیل الثال يتم صرف قدر بسیط من JUI‏ فى تزیین 
بساط مکتب المدير فى حين أنه لا يصرف أى شىء على دورات میاه العمال . هذا 
المثال یوضع لنا کل شىء بغض النظر عن أى عبارات متحيزة تقال فى هذا الشأن . 

"تمیل القیم الادارية إلى أن تنش من الادارة العلیا ولکن لیس ذلك دائما. فعلی 
سبيل الثال تشکل قیم الأطباء بصورة كبيرة سمات الستشفی . كذلك تشکل النقابات 
الاتحادية بعض القیم . وفی مثال آخر » إن قيم جنود الشاة فى فیتنام قد شکلت 
copay‏ هموي الحزب:: MSS‏ كين poll‏ آل Litas‏ هن الستعویات Casall‏ فى 
المنظمة فى بعض الأحيان منتجة . فعلى سبيل المثال ربما تبحث إدارة ble‏ جديدة عن 
التغيير دون أن تفهم الجدارة أو الكفاءة الحقيقية للموظفين الآخرين فى المنظمة ٠‏ ذلك 
أن الأقراد الذين یقعون فى المستويات الدنيا من النظمة غالبا ما تكون لديهم رؤية 
جيدة وواسعة فيما يختص بالقيم الحقيقية التى أثرت فى نجاح المنظمة فى الماضى . 
لذا قان أهمية معرفة التاريخ الشرف لقیم النظمة غالبا ما يستهان بها بواسطة 
فریق الادارة الجدید التحمس . إن تلك القیم التی مکنت النظمة من الازدهار 
دائمًا وعلی وجه التقریب تحمل عنصر الجدارة . لذا فإن الستقبل يجب أن يصون 
آفضل ما فى الاضی . وتحتوی بقية هذا الكتاب على فصل عن كل قيمة من 
الاثنتى عشرة قيمة التی سبقت الاشارة إليها . إضافة إلى ذلك فإن کل فصل هو عبارة 


عن مقالة قصد بها إثارة رد فعل القارئ . إننا لا نريد منك كقارئ أن توافق دائمًا على 
وجهة نظرنا بل نريدك أن تتحداها , واذا كان هذا التحدی من GUS‏ تقدیم العون فانه 
يمكنك عندئذ تدوین تعلبقاتك على الهوامش . 

توضیح أو تغيير القیم التنظيمية لن يكون أمرا سهلاً على الاطلاق . ذلك آنها تمثل 
الكثير من البناء الداخلی لنظام النظمة . فالعادات - على سبيل الثال - تسری فى 
أعماق النظمة ولذلك فان هناك مقاومة للتغییر . لذا فإن جهود المؤازرة والدعم مطلوية 
وخاصة فى البداية . هذا التماثل بين القیم والعادات یساعد على شرح النقطة التالية : 
إن المنظمة متها مثل السيارة التی لا یمکن تشغیلها مباشرة » حیث تحتاج إلى جهود 
لجعلها تتحرك ‏ لکن بمجرد أن يعمل محرکها سوق تنطلق بسرعة . 

إن تقدیر الجهود الکثيرة الطلوبة لتوضیح القیم الشخصية والتنظيمية قد یکتنفه بعض 
الصعوية » وبالتحدید فانه ليس هناك اختبارات أو مقاییس موضوعية لقیاس مدلول القيمة ؛ 
لذلك فان التصرف باٍخلاص - فى موضوع قياس القیم - آمر مطلوب فالناقشة والتفکیر 
والتاکد آشیاء أساسية » غير أنه فى التحلیل الأخير ینبغی أن یکون نظام القیم التنظيمية 
موضع إجماع بحيث يؤدى إلى ربط الأفراد بعضهم ببعض . إن التغيير الجوهرى لا يمكن 
استحداثه من طرف النظمة « وذلك GY‏ القيم تقرر فى العقول والقلوب » وهذا يعنى أن 
منسوپی الادارة العلیا ینبفی أن يتدشلوا فى العملية ‏ ولهذا الست فان أولنك الاشخاص 
بناء على مجال صلاحیاتهم » بل إن القیم الحقيقية تهمهم ÉA‏ . 

ویهدف هذا الکتاب إلى تقديم فلسفة !دارية متوازية وتقدمية یمکن وصفها بأنها 
واقعية > و عادله « وملهمة وإيجابية . إن ایجاد is‏ هذه الفلسفة سوف Liu‏ من تطبيق 
كل واحدة من الاثنتى عشرة قيمة وفى آن واحد . إن هناك توعا من الضيط والتوازن 

وفى الختام فإننا نامل - كمؤلفين - أن تستمتع بعملية توضيح القيم , لكن يجب ألا 


: مسر | همع‎ | 
1 - Francis, D. (1987). Unblocking Organizational Communication . 
Al-dershot, Surrey, U.K.: Gower. 
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الفصل الرابع 


القوة : المديرون يجب أن يد يروا 

تمتلك المجموعة الإدارية المعلومات » والصلاحية والمركز الوظيفى الذى يمكنها من 
تقرير مهمة المنظمة أو المشروع وامتلاك المصادر واتخاذ القرارات . إن الإدارة الناجحة 
لتفهم القوة المتأصلة فى مركزها الوظيفى » وبالتالی فهى تتحمل مسئولية تحديد 
مستقبل المتظمة . لذا فهى تتبنی هذه القيمة : الدیرون يجب أن يديرو . 

تمتلك الادارة موقفًا فریدا فى أى منظمة » حیث إنها تحتل القمة » وبالتالی فان 
طاقم الادارة فقط فى مركز یمکنهم من اتخاذ السئولية بل ویجب أن یفعلوا كذلك . لذا 
بنبفی على الادارة أن تناضل من أجل اکتساب القوة الفاعلة وا لاحتفاظ بها . 

إن هناك الکثیر من الحالات التی فقدت فیها الادارة قوتها أو نفوذها الفاعل وعانت 
بالتالی من نتائج أليمة . فعلی الستوی العالی فان الوقف فى لبنان - يذكر بالتشویش 
وعدم الانسانية وذلك نتيجة لتفکك السلطة . 

نحن نعيش فى عصر يعد فيه قبول السلطة تحت الخطر . فلقد نخرت العوامل 
التريوية والسياسية والثقافية القیم التقليدية وبخاصة خلال الثلاثين سنة الاخيرة . فعلی 
سبیل JL‏ فلقد كان من العتاد أن تعامل ممرضات الستشفی بالاحترام » غير أنهن 
الیوم غالبا ما یغتصین فى غرف الطوارئ وفی الستشفیات الواقعة فى وسط الدينة . 
لذا یمکن القول إن الجريمة هی أسلوب للحياة بالنسبة للكثير من البشر . 

إن النظمات لا یمکن أن تفصل نفسها عن الجتمع الکبیر الذى تتواجد فيه . لذا 
فانه يجب على الدیرین أن یتغلبوا على مشکلات القاومة المتأصلة لدی الآفراد فیما 
یتعلق بتقبل النظام . إن الادارات الناجحة تدرك ميل الأفراد إلى مقاومة السلطة فى 
المجتمع . وبالتالی فهی تحاول أن تقلل من تأثیر إكراههم أو اجبارهم على قبول 
السلطة . 

تکتسب القوة أو التفوذ من أربعة مصادر » وکل مصدر من هذه الصادر یعتمد 
على الآخر . لذا فإن فكرة هذا الكتاب فى أن الادارة ینبغی أن تناضل من أجل أن 
تستحوز على كل هذه المصادر وتحافظ عليها . 


المصدر الأول للقوة هو الملكية (ملكية المشروع أو النظمة) : إن أولئك الذين يمتلكون 
شرعية ملكية المنظمة أو المشروع هم الذين لهم الحقوق فى هذه المنظمات . وبالتالی 
فان المديرين ما هم سوى وسائل متمرسة ومحترفة » وهم مسئولون لكى یتصرفوا 
لصالح ما يهم مالكى المشروعات أو المنظمات التى يديرونها . إن السلطة الشرعية فى 
المنظمات تنساب نحو المستويات الدنيا من خلال ما يسمى بوحدة الأوامر الإدارية . 
هذا gl o all‏ الختظیم.من السهل سينا EE E‏ القطا خ الشاص : 1۱ آن هة 
الوضع یخنلف بالنسبة للقطاع العام » ويخاصة منظمات الخدمات الاجتماعية . ذلك أن 
النظمة يجب أن تکون مسئولة تجاه الجمیع . لذا فإنه فى بعض الأحيان تکون 
الهیئات العامة جماعة ممثلة يتصرفون فى الواقم کملاك » وبالتالی تنش السلطة 
الشرعية من هذا الصدر فى هذه النظمات . ان الادارات الناجحة هی التی تقوی 
موقف ملاك الشروع أو النظمة ٠‏ لذلك فهم قوة » حیث إنهم یکتسبونها على الجمیم . 
وپالتالی فان الدیرین یتمتعون بالساندة الكاملة . 

الصدر الثانى للقوة هو العلومات : إن ما یمکن قیاسه يمكن ادارته » ویالتالی فان 
نوعية نظم إدارة العلومات لتحدد كيف بستطیم أولئك الذین یتبوقون الراکز العلیا أن 
یتحکموا وینسقوا آعمال النظمة . إن هناك الکثیر من الحالات التی لم تتم فیها 
ممارسة القوة الفاعلة نظرا لجهل آولتك الذين هم فى مراکز القيادة . لذا تقوم الادارة 
الناجحة بالتعرف على عوامل النجاح التی تؤثر فى منظمتها كما تتأكد من أن نظام 
العلومات الادارية الموجود يقيس الأشياء الهامة بشكل سريع . 

الصدر الثالث للقوة هو الجاذبية : ينبغى للإدارة أن تكون قادرة على كسب قلوب 
وعقول موظفيها . إن القوة الجذابة تأتى من امتلاك القائد للنظرة الستقبلية البنية على 
القيم السليمة . حيث يتم بعد ذلك توصيل هذه النظرة إلى الآخرين » ویذلك بشعر 
الأفراد فى المنظمة بأن لديهم الرغبة فى أن يكونوا جزءًا من ترجمة هذه القيم إلى 
حقيقة . إن الاتصال هو الدور الحقيقى للقائد » لذا فإن الإدارة الناجحة تجتذب الأفراد 
بما تقول Lang‏ تفعل . 

الصدر الرابع للقوة هو المكافأة والعقاب : يعمل الناس ما يؤدى إلى مکافآتهم 
ویتجنبون ما یژدی إلى عقابهم - إلا اذا کانوا غير عادیین أو سيئى الطباع . فالدیرون 
فى النظمات بستطیعون أن یتحکموا فى نظام المكافأة والعقاب (تمت مناقشة المكافأة 


بالتفصیل فی الفصل السادس) . ان أسالیب العصا والجزرة الفجة و عير الهذبة لا 
يمكن أن تؤدى إلى دافم قوی وثابت » لذا فان الادارة الناجحة هی التی تستخدم 
BIEL‏ بمهارة . 

إن العمل من أجل اکتساب هذه الصادر الاربعة للقوة والحفاظ Gale‏ یژدی إلى 
تهيئة الظروف التی تعتبر شرطا أساسیا لاکتساب السلطة الفاعلة . لذا فان الحفاظ 
على السلطة یعتبر آمرا آخر له آهمیته e‏ وبالتالى فإن ذلك یتطلب الاهتمام والاحترام 
والیادرة . 

الاهتمام : ريما تبدو هذه الكلمة غريبة SI‏ تضمن فى مناقشة لوضوع القوة أو 
النفوذ » غير آننا سنشرح ذلك من خلال مثال . فقد كانت جماعة الادارة العلیا فى 
شركة ألمانية معنية بعمل الثياب الأساسية للسیدات وذلك فى عام 2۱۹۵۰ » خبراء فى 
نوع خاص من الصديريات (السنتيانات) والذى كان يميز ذلك العصر . إلا أنه حدث 
بعد ذلك - فى تلك الفترة - حركة مضادة لهذه الصديريات وكانت تطلق على نفسها 
«حركة احرق الصديرية» . غير أن جماعة الادارة العليا تجاهلت هذا الاتجاه واستمرت 
فى عمل النموذج القديم للصديريات » مما ترتب عليه خسارتهم لنصیبهم فى السوق e‏ 
ومن ثم أفلسوا » وبالتالى فهم OYI‏ يتم تذكرهم فقط عندما يتم الرجوع أو البحث فى 
صندوق GLU‏ الخاص بالثياب الداخلية لذلك العصر . 

هذه النتيجة - بالنسبة للشركة السابقة - يمكن تفسيرها e‏ بأن مديرى الادارة 
العليا لهذه الشركة فقدوا الاهتمام LS.‏ فشلوا فى تبنى مهمة الشركة التى تواكب 
الظروف الجديدة وبالتالی فقدوا قوتهم أو نفوذهم الفعال . لقد أشار (هنری 
مينتزبيرج - (Henry Mintzberg‏ فى مقالة عن الاستراتيجية e ١‏ بأن المدير الناجح 
cad‏ العرقي : tue‏ انهو طبه أن ينك العلومات الأساسمة الخاضتة بالواد التى 
يعمل يها . لذا فإن الإدارة تحتاج إلى أن تنتبه إلى التفاصيل وتحافظ على القدرة فى 
إدراك التغييرات الهامة وذلك كما تحدث » حیث إن المحافظة على القوة يتطلب أن تقوم 
الادارة باتخاذ القرارات السليمة فی الوقت الناسب . 


الاحترام : على الرغم من أن هذه الكلمة تستعمل کثیرا فاٍنه من الصعب تعریفها . 
فهی تستعمل عندما یمنح الناس الآخرين Gall‏ فى أن یمارسوا تأثیرا علیهم . ما 
بالنسبة للمدیرین فان الرژیا المهمة هی أن الاحترام يجب أن یکتسب liage‏ ممکن 


oy 


القمة مسؤولون عن تكوين ويلورة هيئة المنظمة . ولتحقيق ذلك فإن هذا يعنى الإجابة 
على الأسئلة المزدوجة الطويلة الستمدة «أين نريد أن نذهب؟» و «كيف نصل إلى 
هناك؟» . إن الإدارة وحدها فقط هى التى تستطيع الإجابة عن هذين السؤالين 

لهذا السیب قاكه يحت على الادارة أن : 

. ترسخ المبرر وراء وجود الشركة‎ ٠ 

i لحلل مهمة الشركة‎ -e 

. تحدد العوامل الأساسية لنجاح الشركة (المصنع)‎ ٠ 

. تعين أو تؤسس المعايير والوسائل الخاصة بقياس الأداء‎ ٠ 

. تبنى من أجل المستقبل‎ ٠ 

> تهتم بأولئك الذين يعتمد مصدر رزقهم وحياتهم على قرارات الإدارة . 

إن الفشل فى تطبيق هذه المعايير يعنى أن المنظمة سوف تندفع مثل السفينة التى 
بدون موجه أو دفة . وعندما بحدث هذا فان أولتك الذين يعتمدون على حكمة أو رأى 
الدیرین سوف بفقدون بشکل طبیعی درجة الاحترام التی یحظون بها : كما أن قوة 
الارادة تبعا لذلك تتضاعل أو تضمحل . 

البادرة : ترتبط ارتباطًا قويًا بمفهوم الاهتمام لکنها عملية . فالادارة مهتمة هنا 
بانجاز الاشیاء . والقوة أو النفوذ تأتى من خلال التصرف فى الوقت الناسب . لذا فاٍن 

ویالعکس فان هناك منظمة آخری عانت نهاية مفايرة » فقد كانت هذه النظمة 
مباشرة أو اجراء الدراسات »> وادخال التقنیات > والحصول على مصادر وذلك خلال 


تحت وطأة العب» الزاشد »كما أن العتویات صضنازت متدتية . لذا فقد الدیر قوته 
ال خسیة واسكجدل بآشن : لقند کاق مر عشله فى الاووية E‏ لطر هت 
الميادرات الكثيرة . (تمت مناقشة المبادرة بعمق ASÍ‏ فى الفصول من ۷ - oda. )٩‏ 
Gus UY!‏ أن القوة الادارية تعتمد على التصرف الفعال واتخاذ الخاطرة فی الوقت 
الاس 
تتطلب المحافظة على القوة التنظيمية الثابتة يقظة دائمة . إن هذه التوجيهات أو 
التعليمات العريضة التالية والتى تم استخلاصها من ملاحظات دقيقة » ستكون عونا 
للادارة التي ترغب فى الحفاظ على قوتها . هذه التوجیهات هی : 
- منح الراکز العلیا فقط لأولئك الافراد الذين یظهرون الجدارة باستمرار . 
- عندما ينخفض آداء موظف لفترة طويلة » تاکد أن هذا الوظف لم يعد يستمتع 
بمزایا الرکز العالی المنوح له سابقا . 
SG -‏ من أن آولتك الذین یحتلون الراکز العلیا لم یصبحوا کسالی . 
- تجنب الرم زیات أو الطقوس المصاحبة للمرتبة العلیا التی تعوق الاتصال 
التصاعدی " . 
- قم بأداء العمل الذی یدفع لك من أجله . 
- تأكد من أن أولئك الذین یقدمون تقاریرهم إليك یعملون الاعمال التی من آجلها یدفع 
لهم مرتباتهم . 
إنه لمن السهل أن تتداخل القوة مع السيطرة » وإن كاتت السيطرة سلاحاً خطيراً . 
ذلك أن الرغبة فى جعل الآخرين یخضعون تتخذ بعدا متطرفا وعمیقا » وبالتالی فإن أى 
انفعال من هذا النوع Lary‏ یکون له أساس حیوی (عضوی) أو کیمیائی . لقد تمت البرهنة 
على الجانب التصل بهذه القضية من خلال البحث الذی قام به البروفسور مایکل 
ماکجیور Michael McGuire‏ من جامعة کالیفورنیا - لوس انجلوس » الذی قام 
بدراسة كيمياء المخ القرود الواقعه فى جزيرة سانت کتس St. Kitts‏ . إن کل 
جماعة من القرود تقاد بواسطة ذکر مسيطر وهو بهدد بدوره الذکور الآخرين » كما أنه 
بستحوذ على صفوة الاناث . لقد وجد ماکجیور أن مخ الذکر السیطر من القرود قد 
ضاعف من مستوی معدل افراز مادة ال (ستروتنین (Strotonin‏ فى مجری الدم . 


وبالتالى فان القرد الذكر الذى يحرم من إشارات آو فروض الطاعة والخضوع من 
تابعيه سوف يفقد إفراز الكمية الزائدة من مادة الستروتنين فى الدم » لكن القاند 
الجديد للقرود سوف يقوم مخه بمضاعفة إفراز مادة الستروتنين فى خلال أربعة عشر 
Uy,‏ . أما بالنسبة SLU‏ فإنهم لا يعيشون خبرة مثل رد الفعل الكيمائى هذا . إن 
الاستنتاج المثير من هذا البحث هو أن نفس رد الفعل هذا ربما يحصل لدى المديرين 
التنفيذيين . ففى البشر » يرتبط إفراز مادة الستروتنين الكيميائية بانواع معينة من 


الخلل العقلى » وربما لهذا السبب يحتوى التعبير القائل «إن القوة الطلقة فاسدة» على 


حقيقة كبيرة جدا . 

إن علاج التأشر الفاسد للقوة هو التقيد أو الالتجاء إلى القاعدة التى تقول «اعمل 
للآخرين ما تحب أن يعملوه لك» . هذه القاعدة تجبر القادة كى يتصرفوا بنفس 
الاتجاهات التى يسعون إلى تشجيعها لدى الآخرين . 

نحن - كمؤلفين - نؤيد بأن يفهم المديرون القوة وأن يمتلكوها ويحافظوا عليها على 
الرغم من الخطر الكامن أو المتأصل للمنحنى السلطوى . إننا ندرك أن وضع القوة 
الاستراتيجية فى المستوى الأعلى فى المنظمة يعنى أن آولنك الذين هم فى المستويات 
الدنيا من المنظمة لديهم درجة محدودة من الحرية . وعلی الرغم من المخاطر الترتبه 
على هذا الوضع » فإنه ليس هناك بديل عملى حيث إن المديرين يجب أن يديروا . 

المبدأ فى المنظمات العسكرية هو أن السلطة والمسئولية يجب أن يسيرا جنبا إلى 
جنب » غير أن هذا التوازن من الصعب فى الواقع الحفاظ عليه . ذلك أن مديرى 
القدارة الطیا یمیلون إلى Lad ll‏ فى آن یمدوا صلاحیتهم إلى آدنضی مستوی فى 
المنظمة حتى فيما يتعلق بادق التفاضيل . وعلی الرغم من الصعويات - المتعلقة 
بالصلاحية - فإن معظم الإدارات الناجحة تعطى تاکیدا کبیرا لموضوع إيجاد 
المسئوليات gi‏ المساءلات فى الادارة . فهم يعملون من مبداً أن الشخص ینبفی 
«أن تكون لديه الوسائل لأداء العمل » كما يتوقع منه الأداء» . إن کون الشخص 
سک يحتى ان کون حول خی ابابا و ٠ GUAT‏ . إن ماس 
المسئولية بدون السلطة أو الصلاحية أمر خطير » ذلك أن الشخص لا يمكن أن 
يكون مسئولاً عن النتائج بدون أن تكون لديه القدرة على صنع القرارات التى تؤثر 
ai‏ 


أجبرت الادارات على أن تنای بعيدا عن الأساليب السلطوية الفجة التى كانت 
تمارس فى الماضى » غير أنهم تعلموا أن يتواءموا مع قضية الحفاظ على السلطة وذلك 
بمساندة القوى العاملة . ویالتاکید فان الأمور لم تكن سيئة كما كانت فى الاضی . 
وبتذکر أحد المؤلفين محادنته مع مشرف فترة ليلية فى مصنم للا طعمه وذلك فى عام 
64م . لقد كان المشرف فاقدا لصوابه إلى النهاية من شدة الغضب . ذلك لان 
موظفيه لا يعملون Lia‏ . إذ إنهم جاله لسون فى المطعم You‏ من أن یقوموا بتأدية 
واجباتهم . كما أن هناك تهديدا من هؤلاء العمال باستخدام العنف الجسمانی » لقد 
رفضت الادارة العليا دعم سلطة أو صلاحية الشرف , وكانت النتيجة هی وجود 
قرف یر Raye IS‏ يكل lie‏ الكقمة مخ سقكى ٠.‏ حبق اثة لایغرف ای طریق 
بسك فى قيامه بدوره . هذا الموقف سيكون أقل احتمالاً أن يحدث اليوم . ذلك أن 
الادارات SH‏ حقوقها فى أن تدير » ويذلك يقيد المديرون أنفسهم وعملاءهم وا كد لجتمع أو 
الجماعة التى يخدمونها . 
خلا اسة : 

المديرون يجب أن يديروا - معتقدات جوهرية : 
- يجب أن يمارس المديرون فرض النظام . 
= يسيس على مال التظنة ألم E‏ 
— إن نظام المعلومات lay!‏ 4 الشامل شیء أساسى a‏ 
bhigi -‏ ان قور haaa‏ 
- يجب على الدیرین أن یعطوا افتمامًا SLIS‏ لهامهم . 
- يجب أن تتخذ البادرات الآنية (فی حینها) . 
- ینبغی أن يؤدى الدیرون دوزهم الناسب . 
- يجب أن يتم الحصول على الرتبة العالية . 


- ينيغى تجنب السيطرة فى حد ذاتها i‏ 
- ينبغى أن تسیر المسئولية والصلاحية جنبا إلى جنب . 
خمس خطوات عملبه لزيادة قوة الادارة : 
قسم شئون الوظفین بمراجعة حدود الصلاحية فى کل مستوی إدارى داخل 
منظمتك . بعد ذلك اکتب النقاط الرئيسة فى ورقة كبيرة وذلك من أجل أن تتمکن 
أنك راض أن بناء القوة فى منظمتك ملائم . وأخیرا ادع کل موظفيك کی یعلقوا أو 
يبدوا ملاحظاتهم » ثم saa‏ بعد ذلك الأدوار الوظيفية كما ينبغى . 

Gaull - ۲‏ عن الرؤية المستقبلية : اسال عينة عشوائية من الموظفين فى منظمتك (قسم 
أو أكبر من قسم) السؤالين التاليين : ما هی أهداف الإدارة العليا فى اعتقادك ؟ 
ما الذی تحترمه أو تجله فيما بختص بخطط الادارة العليا المستقبلية ؟ على ضوء 
إجابات هذین السؤالين دون التعليقات » بعد ذلك قیم الأفكار المشتركة ۰ ثم آوجد 
طرقًا عملية للتقاش الجماعى وذلك من أجل إقناغ الأقراد فى منظمتك لكى 
یروا الأشیاء كما تراها . (ملحوظة :هذا الشروع من الممكن أن يشكل 
من خلال الأساليب التى تم شرحها فى كتاب عدم إعاقة منظمتك 

¥ , (Unblocking your Organization) 

۳ - اکتساب الصلاحية من الادارة العليا : ينيغى لك كمدير أن تباشر بترو وتعد حملة 
من أجل زيادة الدعم الذى تتلقاه من الإدارة العليا . اكتشف ماذا يعتقد عنك 
رؤساؤك (سواء GIST‏ ذلك من خلال المحادثات غير الرسمية . أو قراءة الوثائق e‏ 
للمعلومات التى تم جمعها . اذهب إلى أبعد مدی من أجل إيصال الانطبا ع الجید 
عنك للآخرين ۰ مع التركيز على التغلب على أى ضعف لديك . وأخيرا استخدم 
المساعدة الحترفة وذلك من أجل تطوير إلقاء فعال . 

٤‏ — فحص نظام المعلومات الادارية : اطلب من كل من المديرين والمشرفين فى منظمتك 
(قسم أو أكبر) أن يكتبوا لك جوابًا لهذا السؤال . ما هی العيوب التى توجد فى 


نظام العلومات الإدارية والتى كانت سببا فى ضعف صبلاحيتك خلال الثلاثة 
شهور الماضية ؟ بناء على هذا السؤال اجمع النتائج ثم استدع عددا من الخبراء 
فى نظام المعلومات الإدارية لمناقشة المشكلات معك » ويالطبع فإن المديرين فى 
الشركات الكبرى سوف يكون لديهم طاقم من المستشارين من أجل هذا الفرض . 

ه - معرفة ما يختص بصورتك : احصل على خمس نسخ على الأقل من مقياس إدراك 
القوة أوأى مقياس آخر للقوة * — Power Perciption profile (other)‏ « وهو 
مقياس صادق - وقد تم استخراج ذلك من رابطة الجامعة والوسائل التفسيرية 
للمقياس . اطلب من مرؤوسيك أن يقوموا بتعبئة نموذج استبانة إدراك القوة 
(أو أى مقياس آخر للقوة) بخصوصك . فكر Óla‏ فى النتائج » ثم قيم الصورة 
الذاتية لقوتك الشخصية . احصل على الاشتشارة ریما تکون هذه الاسنتشارة من 
إخصائى شئون الوظفین لساعدتك فى فهم النتائج التی تم الحصول علیها من 
Blas!‏ 
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الفصل الخامس 
P‏ ۾ * ۾ “واه 5 
الصفوة : النهبة دانصا فى القمة 

واجب الإدارة معقد ومهم » كما أن نوعية الأفراد الذين يحتلون الناصب القيادية 
gal‏ تق فال وام : #النس غير Kall Soe‏ أن مدية hya‏ سوام كان ذلك عن 
رت طا التقويشن او لقطاء E‏ هرخ سن السلاسيات لذ شرك TALE‏ 
الناجحة الأهمية الحيوية للحصول على أفضل المرشحين المحتملين فى الاعمال الإدارية e‏ 
كما تدرك أهمية التطوير الستمر لکفاءاتهم وپالتالی فهى تتبنى هذه القيمة : الصّفوة 
(النخبة) دائما فى القمة . 

«إن أولتك الذين بنعمون بالقوة على الآخرين ینبفی أن يكونوا من الصفوة . لذا 
ينبغى أن يتم اختيارهم من بين المتميزين فى ذكائهم وخصائصهم » إلى جانب ذلك فإنه 
يجب تدريبهم بعناية من أجل أن يؤدوا مسؤولياتهم بنشاط وإحساس بالمسئولية» . هذا 
التعليق من المکن أن يكون قد صيغ بواسطة رئيس رومانی صاحب مصنع فى القرن 
التاسع عشر » أو رئيس معبد . ولكن الحقيقة هی أن العبارة السابقة قد صيغت لنا 
بواسطة رئيس شركة Ulle‏ فى بداية عام 1549م . 

يعرف قاموس أكسفورد Oxford Dictionary‏ الصفوة بأتهم «مجموعة المتفوقين 
والوهوبین» . غير أنه فى السنوات الاخيرة تمت مهاجمة مفهوم الصفوة باعتباره سبي 
للخلاف والشقاق - فى الجتمعات حيث يشير إلى الطبقية - إلى جاتب كونه مقهوما 
غير ديموقراطى . لكن لماذا - نحن - نؤيد مفهوم الصفوة بقوة شديدة ؟. 

فى الواقع هناك بعض الأفراد الذين هم بطبيعتهم أكثر موهبة من غيرهم . 
فالاتجاهات » والمهارات » والعارف » تتطلب إنجارًا أو تحقيق درجة عالية من الكفاءة 
فى حقل متخصص وهذا دائما آمر محدود . هذه الحقيقة ینبفی أن تدرك بوعی 
بواسطة أولئك الذين فى الادارة e‏ والذین يجب علیهم أن يعملوا كل شىء بقوتهم 
ونفوذهم الإدارى لضمان أن معظم الأدوار الحاسمة فى النظمه مشفولة بالجموعة 
«المتفوقة» . 

تلعب الإدارة الدور الأساسى فى معظم المنظمات » على الرغم من أن هذا ليس 
الخال داتعا . ففی بعض التظمات الحترفة أو الفتية علی سبیل المثال , تعتبر کفامة 


الطبيب الجراح أكثر أهمية من قدرة الإدارى . وعلى كل حال فإنه فى المنظمات غير 
الحترفة آو القنية فان الصدر الحاسم يتبقى دائما أن يكون الادارة . وفی الفصل 
الرابع حاججنا بان الدیرین يجب أن یکتسبوا القوة ویحافظوا علیها ٠‏ وذلك OY‏ 
الاستخدام البنی على السئولية للقوة بتطلب براعة ممتازة » لذا فانه من الهراء أن 
نقترح أن هذا ينبغى أن يعمل بواسطة أولئك الذين لديهم قدرات عادية . لهذا السيب 
فإن الإدارة الناجحة تقبل بحتمية مبداً الصفوة « كما أنها تحاول التقليل من أسواً 
مواصفاتها وذلك عن طريق اختيار وتشذیب وتطویر هؤلاء الضفوة بناء على مبدأ 
الجدارة الحقيقى . 
قمنا بعمل مقارنة بين مهمة الإدارة ونظام الحرف أو المهن فى العصور الوسطی » 
«فالحرفة تتطلب مهارة ومعلومات خاصة» sal (Shorter Oxford Dictionary)‏ ارتأت 
نقابة الحرفيين فى القرون الوسطى والتى كانت مسئولة عن الإشراف على المعايير 
المتعلقة بالأعضاء المنتسبين إلى الحرف - أن تطوير الكفاءة الحقيقية يتطلب الحذق 
بسيعة عناصر متميرة » ويالتالى فانه عندما يتم استيفاء هذه العناصر یعتبر الفرد 
عندئذ عضوا فى نخبة الحرفيين . 
ects‏ العناصی السیعه‌هی غلی آلنخق الثالى.: 

- مهارات عملية تسمح بمعالجة الهام الصعبه . 

- مهارات idic‏ لحل الشکلات . 

- الاستعداد لعمل شیء للأجيال القادمه . 

- وجود العاییر الأخلاقية الواضحة . 

- الاحساس بروح الجماعة مع الآخرین الشتغلین بنفس الحرفة . 

- الفهم العمیق لتاریخ وتطور الحرفة الختارة . 

- الوعی باهمية الاسهام الذی تقدمه الحرفة للمجتمع ككل . 


بترتب على الادارة السيئة وغير الكفؤة نتائج قاسية جدا » وهناك مثالان یوضحان 
هذه النقطة . لقد فقدت تقریبا شركة آغذية نامية السيطرة على حركة السيولة النقدية 
بها . وفجاة آدرکت ادارة الشركة بآنها فى أزمة atoll.‏ من وجود النتجات الممتازة 
ونظام التوزیع الذی لا يضارع . فقد فقدت الشركة ملايين الدولارات » لکن الأسواً من 
ذلك هو أن الادارة العلیا لا تدری أين فقدت هذه الدولارات . غير أنه بعد القیام بالبحث 


a 


الذى يعد أمرًا مخجلاً استطاعوا فعلاً أن يحددوا موطن الضعف فى نظامهم المالى . 
لقد نظر إلى الحادثة بشكل ملائم من قبل مالكى الشركة على أنها عبارة عن غياب 
للأفراد المحترفين المؤهلين فى الشئون الالية » وبناء على هذه النتيجة فقد تم طرد 
مدیری الادارة العليا . 

یمثل مصنم للاجهزة الكهربائية المثال الثانى ٠‏ الذى عرف على نطاق واسع بانه 
منتج جيد للأدوات النزلية . غير أن تجارة المصنع انحدرت نتيجة لدخول التكنولوجيا 
التى جعلت منتجات الشركة التقليدية غير مرغوية على نحو متزايد . وعلى الرغم من 
أن الادارة العليا ناقشت المشكلة . إلا أنها لم تتخد خطوة جريئة للتحرى الشديد فى 
موضوع البحث والتطویر . ففی کل مکان من الشركة تم ابلاغ الدیرین بان يعملوا ما 
بعتقدون أنه من الافضل : انتاج الاشیاء التقليدية بفعالية . الا أنه أخيرا ويعد ست 
ستوات من التدنی آقفلت الشركة آبوابها . بالطبع فان اللوم قد وقع على مدیری 
الادارة العلیا الذین رکزوا فقط على الشکلات قصيرة المدى » لذا فقد کانوا فى الحقيقة 
حرفیین سيئين فى مجال الادارة . لذا فإننا سوف نناقش Gad‏ فى هذا الفصل كيف 
ندرب الحترفین الاداریین . إننا نعتقد أن كل شخص يمتلك نفوذا على الآخرين ينيغى 
أن یکون GIS‏ ومتمكنا فى الإدارة . l‏ 

تتطلب الإدارة القيادية المتميزة » مجموعة عالية من القدرات أو الكفاعات والتى هی 
نادرة نسبیا » ویجب أن ترعی بعناية . فعلی سبیل المثال اکتشف الجیش الامریکی أن 
هناك قلة من الجنود یمتلکون قدرة قيادية ولذلك قام بدراسة الاسباب لعرفة ناذا 
استطاعت فئة قليلة من الجنود الاسری الهرب فى الحرب الكورية . لقد كان السبب هو 
أن حراس السچون الشیوعیین یقومون بمراقبة السجناء الجدد ومن ثم یعزلون 
أى سجن لدیه امکانات قيادية » عن بقية السجناء . هؤلاء القادة - من الجنود 
الأسری - یوضعون فى سجن سری جدا ویراقبون ليلا ونهارا . هذه العاملة یتلقاها 
أو یتعرض لها واحد من کل عشرین جندیا . آما بقية الجنود الذين لا تتم حراستهم 
بشدة فانهم بفتقدون إلى القادة الذين بدیرون خطط الهرب . لذا فان نتائج هذا البحث 
تشير إلى أن القدرة القيادية تقتصر على (Z0)‏ من السکان تقریباً . 

تعتبر الادارة (التى تضم مهارات قيادية) أساسية فى كل أنوا ع المنظمات blà.‏ 
الحقيقة تم توضيحها من خلال دراسة بريطانية أجريت فى بداية عام .1917م . فلقد 


تبين للمراقبين الخاصين بالدراس المولة من الحكومة بأنهم لا يستطيعون تعريف 
المدارس الجيدة التعريف الملائم . وعلى أثر ذلك تم الشروع فى برنامج بحث شامل 
لفحص كل جانب من هذه المدارس العشر المتميزة بدرجة عالية من النجاح . وتوصل 
التقرير النهائى لهذا البحث إلى نتيجة مؤداها أن الفرق الرئيسى بين المدرسة الجيدة 
والمدرسة السيئة يكمن فى نوعية المدرس الموهوب . هذه النتيجة فى جوهرها تعنى أن 
الشخص القائد هو الذى يحدد فعالية المنظمة . 

تبنى سياسة متعلقة بقيمة الصفوة تکلف وقنًا وجهدا كبيرين . لذا فان مدربی 
الفرق الأوليمبية أى قادة الأفواج التخصصة المنتخبة من الممكن أن يثبتوا أن أفضل 
الوسائل هی تلك التى gts‏ بدون هوادة الى تحقيق تحقدق الأداء المتميز . إن الصفوة 
كقيمة لن تكون خيارا سهلاًء لكنها فلسقة الإدارة التى تتم ممارستها من قبل 
المنظمات الناجحة . 

يتم فى هذا الفصل تعريف المعتقدات والممارسات التى تمكن الصفوة الإدارية من 
التطور . لذا فان أهم القضايا فى هذا الصدد هى الاختيار » والتدريب والحفاظ على 
المعايير . كذلك فان هذا الفصل سوف يتم اختتامه بمناقشة الخاطر المترتبة على 
استخدام أى تطبيق سياسة الصفوة فى المنظمة . 


اختيار الصفوة : 

كانت تناقش غالبا Ma‏ زد اللي الى وف موز Sale‏ 
pag‏ موقر GY‏ تكون للادارة اليد العليا TAN ae n‏ لذلك فاننا نويد 
تبنى المنهج التالى فى عملية اختيار الموظفين : 


: عرف التفوق‎ )١( 
. حدد ما هی الکفاعات التى يمكن أن تبرهن على أنها ذات علاقة بالاداء المتميز‎ 


(۲) استخدم معابير موضوعية : 
تجنب تطبیق التقییم الذاتی (الشخصی) . 
(Y)‏ قم بتقصی سجل السلوك : 
احصل على سجل مفصل وحقیقی لسلوك الفرد الحقیقی - الذی سوف يتم تعيينه 
عندما یکون تحت الضقط . 
)£( استکشف القیم : 
من خلال الناقشات ومراجعة السلوك الاضی e‏ حاول أن تتعرف على قيم الرشح 
تجاه الادارة . 
)0( افحص ob USI!‏ الفعلية : 
استخدم اختبارات مكثفة تحت ظروف محددة من أجل تقبیم كفاءة الرشح . 
)1( استکشف الدوافع : 
الرشح «الجائع» - أى الذی بحاجة إلى دوافع - من الحتمل أن يعمل بشکل چید . 


هذا الکتاب ليس مهتما بالاسالیب التفصيلية التی تمت تفطیتها فى مکان آخر ' . 
ومع ذلك فنحن- كمؤلفين - نتمنى él‏ نوضح هذه النقطة : إن معظم الأساليب - 
أساليب الاختيار - قد تم تكييفها لتتلاءم وجمهور السوق وهذا على كل حال ليس جيدا 
بما فيه الكفاية . فالمديرون من الممكن أن يتعلموا الكثير من مدربى الفرق الأوليمبية e‏ 
وقادة وحدات المفرقعات العسكرية » وقادة أشهر الشركات العالية للفن . ان هؤلاء 
يعرفون أهمية الحصول على أفضل الواد الخام وبالتالی فهم يذهبون إلى أبعد مدى 
للحصول على المواهب الكامنة غير العادية والمتميزة . 

بعض المنظمات لديها معايير متدنية فى اختيار الموظفين . فلقد رأينا فى الفالب 
مديرين يمضون أياما فى تقييم الجدوى الحقيقية (التكاليف والمنفعة) UY‏ جديدة » ومع 
ذلك فهم يوظفون شخصا بنفس التكلفة يعد محادثة نصف ساعة . فإذا كان هذا يحدث 
على مستوى الادارة فان ذلك يعنى مشكلة مزدوجة » وهی أن العمل الاداری من المحتمل 
أن يؤدى بطريقة سيئة وأن المرؤوسين من المحتمل أن يعاقوا ويحبطوا فى أدائهم . 


الخد ر س : 

أشرنا مبکرا فى هذا الفصل أن الادارة تعتبر حرفة . لا فان تدريب المديرين 
الأكفاء يتطلب أن يلقن التدرب الأسرار الخفية للحرفة الإدارية . لقد حددنا فى عمل 
سايق أحد عشر مجالاً للتطوير JS‏ منها يمثل مظهرا مهما من مظاهر الحرفة 
الإدارية " . هذه المجالات الاساسية للتطوير هی : 
(۱) الإدارة الذاتية للجدارة : إن الإدارة مهمة كثيرة المطالب » فهى WE‏ ما تستنزف 
طاقة اتفعالية وعقلية . لذا فإن المدير الحرفى يمتلك الفهم العميق لإدارة الوقت وهو 
باستمرار ملائم بكل معنى الكلمة . 
(Y)‏ القيم الواضحة : يجب أن يتخذ المديرون قرارات فيما هو مهم . لذا فان أي 
خيارات ينبغى أن تكون مبنية على قيم يمكن الدفاع عنها . إن المدير الحرفى يمنلك 
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. واضحة ومتسقة ومجربة والتى يعتقد أنها صحيحة‎ Cal 

e الأهداف الواضحة : إن دور الإدارة هو العمل على إنجاز الأهداف رغم المصاعب‎ (Y) 
وهذا يتطلب القدرة على تسخير المصادر لتحقيق النتائج النهائية المحددة . لذا فإن المدير‎ 
. الحرفى هو الذى يحدد أهدافا واقعية . وقابلة للقياس وذات طابع یتسم بالتحدى‎ 

)£( التطوير الشخصی المستمر : إن خطوات التطوير سريعة لدرجة إن المديرين 
يصبحون بسرعة عديمى الجدوى إذا لم يتم تطوير كفاءاتهم باستمرار . لذا فإن 
الأفراد يجب أن يتحملوا السئولية لادارة تطويرهم وتنميتهم . إن المدير الحرفى هو 
الذى بتخذ خطوات مدروسة لتطوير ذاته خلال حياته سواء أكان ذلك التطوير كشخص 
گند : 

(ه) مهارات حل المشكلات : إن الأخطاء التى تحدث تعتبر بمثابة الصقل بالنسبة 
للإدارة . لذا فإن الحلول يجب أن تتوافر Lad‏ يتعلق بالقضايا غير الروتينية والمعقدة 
والغامضة . إن المدير الحرفى ماهر ويارع فى حل المشكلات المنهجية . 

)1( الإبداع العالى : تقوم الآلات باستمرار باداء المهام الروتينية » فى حين يجب على 
المديرين أن يتعاملوا مع التحديات غير الالوفة . هذا يتطلب الابداع الشخصى والقدرة 
على توجيه مواهب الآخرين . إن المدير الحرفی قادر على التغلب على الامور الاعتيادية 
وذلك فيما يتعلق بإيجاد الفرص الجديدة والحلول للمشكلات المستعصية . 


(V)‏ التاثير الشديد : إن القدرة على إقناع الآخرين شىء أساسى . فهى ضرورية من 
أجل إحراز الصادر النادرة والتغلب على الأشخاص المؤثرين . لذا فإن مهارات مثل 
تاکید الذات والقدرة غلى التفاوض والمتاقشة القنعة » كلها أمور وثيقة الصلة بالتأثیر 
إن الدیر الحرفی یعتبر قائدا فعالاً للآخرين فى جمیم الاتجاهات سواء كانت تصاعدية 
أم انبية أم متجهة إلى الاسفل . 

(A)‏ الرؤية الإدارية : إيجاد المناخ pu‏ للآخرين من أجل تقديم أفضل ما عندهم 


يتطلبي ادارة baal‏ البصيرة liag.‏ بد يتضمن اختيار الأساليب als?)‏ بة الملائمة وتحفديد 
الآخرين . لذا فإن المدير الحرفى هو الذى يهيئ مناخا مفتوحا وإيجابيًا يعمل بدوره 
على تقديم الدعم والتوجيه المطلوب للأفراد . 


)4( المهارات الإشرافية العالية : يتم قضاء الكثير من وقت الإدارة فى التعامل مع 
الصادر وتخصيص أو تحديد الأولويات . لذا فان المنظمات يجب أن تكون قائمة › 
وأنظمتها مشكلة LS‏ أن أنظمة الضبط والتحكم فيها مؤسسة أو موجودة . وبالتالی 
فإن المدير الحرفى ذى مهارة فيما يتعلق بالتصميم التنظيمى . 
(۱۰) إمكانية المدرب : يقاس نجاح المدير من خلال GUS‏ الوحدة التى يديرها ويتحكم 
فيها . هذا يعنى أن التطوير المستمر لمهارات المرؤوسين مطلوب حيث يمكن إنجازه من 
خلال تقييم الأداء والتغذية المرتدة والاستشارة والتدريب المباشر . لذا فإن المدير 
الحرفى يعمل على تطوير قدرات الآخرين . 
(۱۱) القدرة على بناء الفرق : يحب الناس أن يشعروا بانهم يعملون مع الآخرين . إن 
فريق العمل مهم لأسباب تحفيزية وعملية » ففى الغالب من الأفضل تنسيق الأنشطة 
المعقدة من خلال الأتصال غیر الوسشى .لذا هان الدیر الخرقی فویتاه فعال 
للفرق . 

یتطلب تدریب مجموعة الصفوة الادارية الانتباه إلى كل واحد من الاحد عشر 
مجالا : ذلك أن الكقاعة الخرفقیة تتطور بضورة رئيسة فى العالم الخقیقی .ویامکان 
مساعدة المديرين من خلال التعليم والتدريب والتوجيه « لكنهم يحتاجون إلى أن 
يوضعوا فى مواقف بحيث يتطلب منهم أن يحققوا نتائج هامة فى مواجهة صعويات 
هامة فى alle‏ تمثل فيه الضغوط وعدم المنطقية ونقص الموارد أموراً موجودة على 
الدوام 


أثيتت المبادئ التالية فى تدريب الصفوة أهميتها أو أحقيتها . هذه البادی هی : 
- اجعل خيرة التدريب كما لو كانت حقيقية كلما أمكن . 
SE —‏ مخ أن الشتفسن ادر وى هاعرت على GIT‏ 
- قدم الدعم من المنجزين المحنكين . 
- ابتكر التدريب الذى يؤدى إلى تطوير الإمكانية من أجل ثباتها ويقائها . 
- تعامل مع كل الأحد عشر مجالاً التى سبق التعرف عليها . 

قرغ ملتزمون بتطوير كفاءة متميزة لدى الصفوة الإدارية . إذ إنه من المؤسف أن 
الدیرین الکذیرین أقل تدریبا من مدرسی الدارس » والسباکین والطیارین . ذلك أن 
القلیل من الدیرین تلقوا أكثر من التدریب الأولى » بل والاسواً من ذلك آنهم لم یتخنوا 
مسئولية تطویر ذاتهم . 


المحانظة والصيانة : 

سيقول لك معظم ضباط أو قادة الجيش إنه حتى أحسن الجنود سوف يفقدون 
حماسهم إذا لم يتم تعهدهم على نحو متواصل . لذا فاته يجب ایجاد تحديات جديدة 
وكذا محاولة تجريب أساليب محسنة للتطوير . إن المديرين يحتاجون إلى أن ينظموا 
فى شبكات بحيث يمكن من خلالها التقابل بطريقة غير رسمية من أجل مناقشة 
الاهتمامات المشتركة . إنها ليست مفاجأة فى أن تلك الشبكات نشطة جدا فى اليابان » 
وتعد من قبل الكثيرين السر فى تجاح الأعمال لديهم . كذلك فانه فى طوائف آو نقابات 
العصور الوسطی كان ينظر إلى هذه الشبكات بعين الاحترام بدرجة عالية « وذلك من 
قبل الحرفيين المهيمنين الذين وجدوا أن أفكارهم كان يتم تحديثها بالمناقشات 
والمشاركة فى الخيرة . 

بامکان الادارة أن تتعلم من الممارسة العملية غير الرسمية ليرلمان LL‏ المتحدة e‏ 
حيث يقضى أعضاء البرلمان بعض أوقاتهم مع بعض فى قصر وست منستر 
(Palace of Westminster)‏ وذلك إما فى غرف الشاى أو غرف التدخين الاستراحات 
حيث يكون هناك تقريبًا فرص لتكوين شبكات فريدة . إن الكثير من الحكم التى تنبثق 
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من البرلمان على مر العصور هی نتيجة مباشرة لفرص تكوين الشبكات . ويصفة 
خاصة فإن مستوى المواجهات بين أعضاء هذه الشبكات تكون حادة وقاسية . والتى 
لها تأثير على التخلص من الميل الطبيعى نحو المداهنة فى المنظمات الموجودة . 


مخاطر الصفو ë‏ : 

تذكر تعريف القاموس للصفوة : بأنها مجموعة متميزة ومفضلة . غير أنه عندما 
تكتسب جماعة ما أى مزايا فإن هناك مخاطر تترتب عليها » وهی أن القوة سوف يساء 
استخدامها وأن الجماعات غير الفضلة أو المتميزة سوف تسىء إلى وظيفة مرؤوسيهم . 

لقد أظهرت بعض الأبحاث المثيرة التى أجراها وندى هیرش" Wendy Hirsh‏ أن 
خصائص أو أعراض الأفراد ذوى العيون الزرقاء غاليًا ما أن تتطور » حيث إن 
جنس هؤلاء الأفراد يقود إلى استخدام قدراتهم الكامنة AST‏ من الأداء فى الاختيار . 
fis‏ هؤلاء الأفراد يحصلون على انتباه أو عناية غير ضرورية ونسبة غير عادلة 
من المصادر . إن المجموعة الإدارية لتصبح كادرا يمثل الديمومة الذاتية فيما 
يتعلق بإبراز ذاتهم كمديرين بدلا من أن يكونوا صفوة على أساس الإنجاز المتميز . 
لقد وصف وندى هيرش المغامر الشديد بآنه«...النوع الصحيح من الفتيان 
أو الرجال « منهم من يبرزون فيمن حولهم بظهورهم كأذكياء e‏ وحديثين . 
سريعين ومتحمسين ويقولون كل الأشياء المتعلقة بالميول والاتجاهات» . مثل هؤلاء 
الناس خطرون . لذا فان أعضاء الصفوة الإدارية مبشيبهون سادة أو قادة الرجال 
الحرفيين فى الماضى » فهم يحتاجون إلى أن يظهروا إمكاناتهم من خلال الأداء فى 
عالم حقيقى . 

وعلى الرغم من هذه المآخذ على الصفوة فإنها يجب أن تفضل حيث إن الموهويين 
غير العاديين والمتفانين نادرون e‏ وسوف يتلاشون إذا لم يتم الاعتراف بهم . وكما 
سنرى فى الفصل القادم فان الإدارة تحتاج إلى أن تکافی وذلك من أجل أن تبقى 
US aati‏ اتقو 


خلا صة : 
الصفوة sla‏ فى القمة - المبادئ الجوهرية : 

- ينبغى أن تكون الإدارة هى الصفوة . 

- هناك بعض الناس بطبیعتهم أكثر Lange‏ من الآخرين . 

- ينبغى أن تختار الصفوة على آساس معايير الجدارة . 

- من الفید أن تعرف الادارة کحرفة . 

- ان نوعية الصفوة هی التی تحدد نجاح النظمة . 

- بعتبر تبنی سياسة لجذب وإعداد الصفوة التزامّا إداريًا رئیسیا . 

- ينيغى أن تتخذ العناية الفائقة الممكنة عندما يتم تعیین أو اختیار المديرين . 

-التدريب الشامل (فى الأحد عشر مجالاً التى تم وصفها) يعتبر شیتا رئيسيا . 

--يثيقى نشر أسالیب التذريت:: 

- ينبغى تجنب التحيز بناء على خصائص «الأولاد ذوو العدون الزرقاء» . 

- يجب تفضيل الصفوة » لکن ينبغى عمل ذلك بحذر . 

خمس خطوات عملية للحصول على القشدة الصفوة" فوق سطح الحليب : 
المعاق» هو أسلوب لعمل هذا التشجيم . لذا بنبغی أن تحصل على نسخه من 
الكتاب وآن 1,5 الأجزاء الخاصة بالتشخيص . ثم اعمل من خلال البرنامج 
القترح فى الكتاب . إذا كانت هذه الخبرة مفيدة بالنسبة لك » فاجعل مرؤوسيك 
عندئذ يمرون بنفس العملية - على أن تكون مجموعات نقاش من أجل أن تعمل 
Ka‏ تنریب لاتطویر الذاتی.. 

Y‏ - اجعل أولئك الذين يعملون فى اختيار المديرين يقضون عدة أيام فى المحاكاة أو 
الالتتصاق بآفضل الدیرین فى ادارتك أو قسمك . ذلك أن هذا العمل سوف 
يزودهم بالخبرة عن الحاجات فى العالم الحقیقی . اطلب من إخصائيى شئون 
الوظفین أن بطوروا أساليب الاختیار البنية على آساس الأداء » ثم بعد ذلك ناقش 
آفکارهم Jan‏ شدید . 


۳ - قم بدعوة مدربی آو رؤساء فرق رياضية فائزة من Jal‏ زيارة منظمتك على أن 
یصفوا لك الكيفية التی یقومون من خلالها باختیار وتدریب الریاضیین . على ضوء 
ذلك رتب حلقات نقاش غير رسمية مع زملاتك »وناقش كيف يمكنك أن تحاکی 
المارسات الناجحة للفرق الرياضية فى منظمتك . 


. وظف آسلوب بناء الفرق فى الستوی الاعلی من منظمتك من أجل تطویر الصفوة‎ - ٤ 
ومن أجل عمل ذلك فان الطرق والاستبانات المقدمة فى «دلیل تطویسر‎ 
° "وتحسین عمل الجماعات‎ Team Development Manual" * الفریق»‎ 
. سوق تساعدك على إنجاز ذلك‎ "Improving Work Groups" 


o‏ - اطلب من کل i‏ شجخص هب مسئول عن التدريب فى ` منظمتك أن د يكتب ورقة ند تتضمن 
آلف كلمة تبداً بعبارة الادارة الجيدة هی ..." ثم اطلب من أعضاء فریق العمل 
لديك آن بقوموا بتقویم النتائج على ضوء وجهات نظرهم . ادخل فى مناظرة 
تفصيلية مع المدربين لديك وذلك لتبصیرهم بحاجاتك ورغباتك فى التدریب . 
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المكافأة:الأداء ملك 

يعتيى آداء الأفراد الثين بقودون المتظمة آمرا مهما . لذا فان من الضروری على 
المديرين أن یعملوا يثيات وجدية من أجل تحقیق أهداف التظمة . إن المنظمة التاجحة 
هی الى تحدد النجاح وتكافتة وبالتالی فهی تتبنی هذه القيمة : الأداء ملك . 

فنحن کمستشارین غالبا ما يطلب مثا مساعدة الشرکات التی ضلت طریقها والتی 
تناضل من أجل البقاء . انها لهمة صعبة . اذ من الثابت أن هناك العدید من الشکلات 
التی تسهم فى متاعب الشرکات » من بين هذه الشکلات : الانظمة الرديئة . والوظفون 
غير الدربین » والاستشمار غير اللائم » والعنویات التدنية » والتسویق الضعیف 
والتکالیف الرتفعة .. إلخ . 

ویمکن الاشارة إلى واحدة من هذه الشرکات هنا باسم « شركة الهارات العدنية 
The Metal Skills Company‏ » حیث تقع فى مکان قلیل النشاط فى الشوار ع الخلفية 
لدينة صناعية تقليدية . هذه الشركة لستنوات عديدة کانت على حافة الافلاس . لذا فقد 
طلب منا بواسطة بوب جرین وای Bob Greenway‏ الدیر التنفیذی للشركة أن نقدم له 
اسنتشارة تفكن الشركة من Causes‏ موقفها + لذا قمتا diel pis‏ شناملة فش BS‏ وقد 
وجدنا خلال دراستنا للشركة أن كل العلل التنظيمية المحتملة موجودة تقریبا فى 
الشركة فلقد كان الرخن واشنها G‏ حميعا + غير أن العلول نقيت gat‏ واضسة . 

ولحسن الحظ فإن شركة المهارات المعدنية قد حققت معدلاً من الإنتاج كان صالحا 
للعرض فى السوق . غير أن المشكلة الرئيسية كانت تتمثل فى إجراءات التصنيع حيث 
إنها تتسم بالتلف » كما أنها خرقاء ومكلفة وغير مضبوطة إلى جانب وجود العمالة 
الزائدة . لذا فقد قدمنا نصيحتنا للشركة بأن يتم توجيه كل جهود الإدارة نحو القيام 
بإصلاح دقيق وجذرى لنظام التصنيع liag.‏ يعنى تقديم Tine‏ «التصنيع فى الوقت 
المناسب» وذلك من أجل مرونة خفض التكاليف ومبدأ «نوعية الانتاج الكلى» وذلك من 
أجل تحسين المعايير » وميداً «حلقات الجودة» وذلك من أجل زيادة مشاركة الموظفين . 

تتطلب أى تغييرات تعديلاً قويًا فى الاتجاهات والمهارات والسلوك والمنظمة . لقد 
آصبح بوب جرين واين - المدير التنفيذى للشركة - مقتنعا فکریا وليس عاطفیا 


بالحاجة إلى التغيير .لذا فقد اقترحنا عليه أن يقوم بزيارة لعدد من المصانع فى 
الیابان وکوریا . لقد عاد من هذه الزیارات متذبذیا ء لكن مم ذلك كان عاقدا العزم على 
التغيير . بعد هذه الزیارات حظی برنامج التغییر بمساندة مخلصه من بوب جرین وای ۰ 
وذاك لأنه شاهد قوة التنافس . وللتدلیل على تأثیر الزبارات فقد افتتح جرین Shs‏ 
اجتماعا لوظفیه بقوله «لیس لدینا خیار » إننا يجب أن ننافس آو نموت إننى أنا الملوم 
فيما یتعلق بالصحوة البطيئة لواجهة التحدی الذی یواجهنا . غير آننی قد تعلمت 
درسی . ومن الیوم فان کل تصرف يتم اتخاذه يجب فحصه وإثارة التساول حوله . إننا 
يجب أن نراجم عاداتنا ثم نستبعد تلك العادات التی لا تضیف قيمة إلى منتجاتنا . إن 
هثاك Barco‏ واحدا يجب أن بشکل الاسناس اكل شىء تعمله - هذا Vall‏ هی الترگیز 
على النتائج الكمية Lag:‏ سوی ذلك فهو asse‏ الصلة بنشاطنا - ويناء على هذا الميداً 
فلیس هتاك ci‏ اعتذارات مقبولة shall‏ عن هذا اليد . 

تأثير خطاب بوب جرین وای كان مخیبا للآمال . فقد شعر بعض العمال OG‏ 
الخطاب كان تكتيكًا مروعا » فى حين اختلطت الأمور على الآخرين من جراء 
. الصطلحات الجديدة فى الخطاب . وبالطبع لم يتغير شىء بالنسبة لعزم جرین وای . 

فقد قرر الضی فى الاستثمار يجرأة . حیث ali‏ بارسال مجموعة مكونة من عشرة من 
المديرين وا لشرفین وممثلی الاتحادات العمالية وذلك من أجل تلمس آثار مقترحاته فى 
الشرکات الصناعية فى الیابان وکوریا . لقد قام جرین وای باختیار أعضاء الجموعة 
بعناية » فقد اختار أولئك الأشخاص الذین ينقاد الآخرون لارائهم . 

تأثير الزيارة على الجموعة كان شدیدا . فقد عادت الجموعة وهی مصممة على 
تحویل شركة الهارات The Metal Skills Company isasali‏ الى «وحدة استتمار 
صناعية عالية» . گذلك فان الشركة قامت يعمل استشمار رئیسی آخر حیث اشترت 
دمو عمق القتتنوهات لقيو تاش طه کید هت قاغات وذااف تاه على Gali‏ 
جديدة فى التصنيع . إلى جانب ذلك فقد تمکن كل شخص فى قسم التصنیع من 
المنظف حتی المدير العام من الاطلاع على هذه الفیدیوهات مرتین . لقد تعلموا من هذه 
التجرية أن المديرين اليايانيين فى شركة تويوتا لديهم أساليب مضبوطة متمظة فى 
إنجاز الأعمال فى الوقت المحدد وذلك فى فترة الستينيات والسبعينيات الميلادية . لقد 
اكتشفت المصانع الأمريكية هذه المزايا فى عام ٠۱۹۸م‏ عندما بدأت JS‏ من شركة 
جنرال General Electric eb 38a]!‏ وشركة كاواساكى Kawasaki‏ وشركة تويوتا 


تركس Toyota Trucks‏ فى gis!‏ بيش - Long Beach‏ كاليفورنيا باستخدام هذه 
المفاهيم . 

شعرت إدارة شركة المهارات المعدنية بأنه ينبغى عليها أن تسلك نفس المسار الذى 
تسیر فيه الشركات اليابانية . فقد حاولوا تطبيق الادارة بالمشاركة Jia‏ عقد مضى , 
ولكن كانت الفوائد قصيرة الأمد . لقد كانت مشكلة الشركة مألوفة . فهى كما عبر عنها 
رويرت ریتش! Robert Reich‏ بقوله «إن الاستشاريين الإداريين يعتنقون نظرية (Y)‏ 
وفى أحسن الحالات نظرية (2) . غير أن هذه الأساليب التى تم اختبارها أو تجربتها 
فى المصنع من أجل Jaa‏ العمال يشعرون بالتحسن قد أوجدت مظهرا GALS‏ من 
التعاون فى بيئة العمل » وبالتالی كان التباين بين المفكرين (المخططين) والفاعلين 
(النفذین) واضحا وموجوداً» . فى هذا الوقت قرر مديرو الشركة أن يلزموا أنفسهم 
بتغيير شامل . ويالتالى فقد تم تكوين جماعات محددة من أجل إدخال مبادی متمظة 
فى ميداً «التصنيع» فى الوقت المناسب وميداً «نوعية الإنتاج الكلى» » ومبداً «حلقات 
الجودة» إلى جانب ذلك فقد تم أيضا إجراء دراسات عديدة » ويالتالى فلم تعد الشركة 
متجاهلة للأساليي المطلوية . 

تمکنت شركة الهارات العدنية بهذه الإجراعات السابقة فى خلال سنتين من التصدير 
إلى اليايان » كما کتب عن نشاطها أو نهضتها فى الصحافة الوطنية . لقد قامت الشركة 
بالتخلص بقوة من :الأنظمة والسلوك الهدر e‏ وبذا حازث الفخر فی تنافسها العالی . ولكن 
كيف تم انجاز ذلك ؟ لقد تبنت شركة الهارات المعدنية قيمة : الاداء ملك . 

لقد تجسدت واندمجت قيمة «الاداء ملك» فى ثقافة الشركة liage‏ یعنی أن نظام 
المكافآت فى الشركة يجب أن يتغير . لذا فإننا فى هذا الفصل سوف نقوم بقحص 
المكافآت التى تشكل قيم المنظمة ككل . 

إن المنافع - وهى التى يتم التحكم فيها من قبل الإدارة العليا فى المنظمة - تعتبر 
مجموعة الادوات التی تشکل السلوك فی العمل :لذا فان الثواب والعقاب هی الاسالیب 
الأولية للتأثير والتحکم فى الآخرين . وبالتالی فان القدرة على GEY!‏ أو العقاب هی 
مصدر القوة . إن العبارة التی تقول «الشخص الذی یدفع للعازف هو الذی يطلب 
سماع ما يريد سماعه» صحيحة على الاقل جزئیا . إن الادارة الناجحة تستخدم أنظمة 
الثواب والعقاب من أجل توحید جهود النظمة فى اتجاه الأداء العالی الدائم . 


أمضى المديرون Éis‏ طويلاً فى إدراك القوة الإبداعية لنظام المكافآت . فعلى سبيل 
المثال استطاعت شركة رانك زيروكس Rank Xerox‏ أن تجعل الجراند؟ تتحدث عنها 
فى عام ۱۹۸۸م عندما أعلنت أن مكافأة الجدارة لمديرى الإدارة العليا سوف تعتمد 
Giza‏ على التغذية المرتدة من العملاء . ويناء على هذه التغذية الرتدة يتم إجراء دراسة 
میس ای ۳۳ ما ع عي ی تیا فان 
ا سنا نوع لیاوا A‏ الوقت . 

تؤثر المكافأة والعقاب (تحت ظروف معینة) فى الاسالیب التی نتصرف بها . فالناس 
فى بعض آمورهم کسائر الخلوقات الأخرى یتصرفون على الفطرة » فهم یبحنون عما 
برضیهم ویتجنبون ما یضرهم . والسوال الذی یطرح نفسه هو : كيف ينبغى أن تتم 
مكافأة الناس وذلك من أجل أن یتمکنوا من تبنى قيمة : الاداء ملك ؟ 

إن قوة المكافأة من المکن استخدامها من خلال خمس طرق رئيسة.» آخذین فى 
الاعتبار التوضیحات التالیه : 
5ح لتاب الناس القادرین : «اننا نرید الکیمیائی اللامع (i)‏ ابحث من حولك قدم 

. رفضه»‎ (Sa لا‎ ea zs 
Git إبراز القیم الناسبة : «یعتبر آفراد البیعات التمیزون غتضرا مهما . لذا‎ - ۲ 

سوف ندفع لهم بنفس القدر الذى ندفع للمدیر التنقیذی» . 
۳ - وضح أن الجدارة تکسب المعركة : «لقد نجح جونز Jones‏ فى حين أن سمیث 
£ - اعمل على تشکیل السلوك : «من بداية شهر ینایر سوف یحصل رجال البیعات 

على زيادة فى نسبة ما یستحقون e‏ وذلك بناء على درجة رضاء عملانهم» . 
۵ - توحيد | لجهود : «يتوقع من كل قسم أن aud‏ خططه فیما بتعلق بتحسين الاتصال 

الداخلى SU‏ قسام وذلك فى غضون شهر» . 

يؤر نظام المكافآت بالفعل على عملية التفكير » هذه العملية تم وصفها خندا من شان 
أحد المديرين الذى قال «يتم فى شركتنا دفع علاوة إضافية للمديرين تقدر بنسية 
NS‏ وذلك فى مقابل الأرباح التى يتم تحقيقها وفقا للأهداف المرسومة . لذا Gala‏ 


ا 


إذا لم نحقق الهدف عندنذ ذ فاننا كمديرين لن نحصل على العلاوة الإضافية : إن العملية 
بهذا القدر من البساطة . إضافة إلى ذلك فإننا کمدیرین نحصل على نسبة saly‏ فى 
GUI‏ علاوة إضافية مقابل كل حصة من الأرباح تزيد عن /2٠١(‏ ) وتزيد تسبة هذه 
العلاوة الإضافية حتى تصل حدا أعلى يقدر ب (۲۰/) وذلك بشكل إجمالى . لقد بدأت 
هذه السنة جيدة » فقد كان مدیرو الإدارة العليا فى حالة ارتياح » فقد قضوا iy‏ 
کثیرا فى التخطيط طويل الأجل . غير أنه بعد ذلك أصبحت أرباحنا تحت التهدید . 
وهى الآن فى اضطراب وتستدعى الدعم أو التغطية لاعداد الميزاينة » ويالتالى لم 
يتحدث أحد عن العلاوة الاضافية ء لکن الأمر كان أشبه ما يكون بتهديد المشنقة وشيك 
الحدوث » حيث إنها بالتأكيد أدت إلى تركيز العقل فى العمل» . 

ينبغى تسخير نظام المكافآت من أجل تعزيز الأداء العالى . فالمثال فى الفقرة 
السابقة - عن العلاوات الإضافية - يوضح النقطة المقصودة . إن نظريات الدوافع 
العاصرة تمدنا بالخطوة العريضة فى هذا الموضوع . فعلى سبیل المثال تعد «نظرية 
التوقعات» فى الوقت الراهن مقبولة بشكل واسع » كما أن الدروس المستقاة منها تعتبر 
ذات قيمة عملية فعلية . وأهم النقاط الرئيسة فى هذه النظرية هى كما يلى : 
- ينبغى دراسة الاتجاهات والمعتقدات والقيم والإدراكات بتفصيلات كبيرة . ومن أجل 

مرول ای علوم ی د المضمار فإن الدراسات ت السحية للاتجاهات والمعدة 


إعدادا ao‏ تعتير وسئله مفيدة فى ذلك . 
- تعتبر المكافآت أفضل وسيلة لتحسين أداء الفرد » على ألا تمنح هذه المكافآت لجميع 
الموظفين دون تمييز . 


ی ی aE r Wai‏ او انیا ترج انور 


ral‏ ۳۳ أن المكافآت ere‏ أن تتحقق من خلال 
الأراء العالى : 


- ينبغى أن يتم تحديد أهداف كل فرد بوضوح » وفى سبيل ذلك ينبغى أن تكافح 
الإدارة من أجل إزالة المعوقات التى تحول دون تحقيق الهدف . 


قيفي HY‏ الاشخاص الذین يدععون القيم غير الاتتاجية » أن hisis‏ من أجل 

إدراك أن هذه القيم لا تقود إلى النجاح الشخصى . 

تبتی هذه الارشادات الستة بعد طریقة عملنة للقول بان «الاداء ملك» . غیر أن 
An. E BS pall‏ أجل هیقف E‏ کسی قارب یتقو SHEN‏ ادارب 
ويالمقابل فان المديرين هم الذين يقومون بتشكيل الاتجاهات والقيم لجميع الموظفين 
الآخرين . لذا فإنه من الواجب على مديرى الادارة العليا أن يوظفوا نظام المكافآت من 
أجل أن ينظموا أو يحشدوا عملية التفكير » وذلك باستخدام المكافأة من أجل إيجاد 
تعريف للواقع التنظيمى الذى يصوغ قيم ومعايير الافراد فى نموذج متسق » بحيث 
يتصرفون مثل المغناطيس بالنسبة لبرادة الحديد . 

. تمنح المكافآت فى بعض الأحيان بدون وجود هدف متعلق بإنجاز الأداء . عندئذ فإن 
تصرفات الأفراد تكون غير سليمة » وبالتالى تفتقر الإدارة إلى الوسائل التى تمكنها 
من إعادة تثبيت المعايير . وكمثال غير مباشر على ذلك يمكن أن نستمده من جمهورية 
الصين الشعبية عندما أجرت الحكومة دراسة على مشکلة سوء سمعة مساعدی المحلات 
الصغيرة «الدکاکین» فى بكين . ففى تقرير عام ۱۹۸۶م وجد أنه من الشائم أن ترى 
العملاء وهم يتخاصمون مع عمال المحل الكسولين اللامبالين وذلك من أجل الحصول على 
الختمة ميل ol‏ قولاء الاد كين عق Jal‏ الحصول clei‏ مهاري ENEA T‏ 
وحتی Sill‏ الجسمائی من الدکن مااعظتهنا فى تسرفات مولاه العمال.. لقوق 
التقريى oa Rall‏ اساي هذا التطرف من ععال الهلات:» ومخ دق ان هوك الخال 
یتمتعون بکل الامان الوظیفی » مع ضمان علاوات الرواتب » ويالتالى فهم یفتقدون لای 
حافز من أجل دفعهم للأداء فى الستوی القبول . وبعد أن تم نشر هذا التقریر قامت 
الحکومة باتخاذ الاجراء e‏ حیث تم تقييم موظفی المحل من خلال الأداء مظهم فى ذلك مثل 
أى نشاط أو قطاع فى الاقتصاد الصينى . وفی زيارة حديثة للکاتب - أحد الولفین — 
للصين bay‏ التأثیرات الرئيسة التی أوجدتها هذه التغییرات على الصالع العام » وکتعلیق 
على ذلك فان هذا التغير فى جزء منه (Sar‏ تفسیره بنظام الکافات الذى 4535 الحکومة 
الصينية والذى أدى إلى تغييرات كبيرة » وبالتالی إلى الازدهار الجديد الموجود . 

إن قيمة «الأداء ملك» لها مضمونان ٠‏ الأول : هو أن كل فرد يجب أن يكون لديه 
تعريف شخصی دقيق لمعنى الأداء الممتاز » والثانی : هو أن الأنشطة المتعلقة بعدم 
الأداء يجب أن يتم صقلها . 


يؤكد أسلوب الإدارة بالأهداف أن كل شخص ينبغى أن يعرف ما هی الخرجات 
المطلوية من خلال عمله » غير أنه فى سبيل تحقيق ذلك ينبغى أن يسمح لهم باختيار 
وسائل الانجاز liage‏ یعتبر الکون الأساسى فى إدارة الأفزاد.. إن طقوس الإدارة 
بالأهداف المتمة فى الدورة السنوية » والتوثيق الكامل والإجراءات الرسمية - غالبا ما 
تكون غير مساعدة » لكن الهدف أو المعنى لهذه الطقوس سليم وصحيح . لذا فإن 
المستخدمين للأساليب الموجودة فى كتاب «المدير ذو أسلوب الدقيقة الواحدة 
«One Minute Manager‏ ۳ والذی حقق أفضل المبيعات - سوف يدركون أن 
العتقدات الرئستة للادارة Gah‏ غير قیمة . 

تضيع الکثیر من الصادر التنظيمية فى أنشطة خارجة عن هدف النظمة . هذا 
الاتجاه يجب مراقبته بصرامة » ذلك أن تصريف الطاقة فى أشياء «جمیلة» ولکن ليست 
جوهرية من المکن أن یودی إلى تاکل أو نخر الالتزام الشدید الذی يميز النظمات 
الناجحة . إن الأداء بحد ذاته يعتبر قوة دافعة . لذا فان الدیر الناجح هو الذی يغرس 
البداً الذى يعتبر النتائج أول معيار للنجاح » وذلك مع الإخلاص والتفانى الشبيه 
بإخلاص وتفانی متسلق الجبال الای يعرض حياته للخطر وذلك من أجل الوصول إلى 
آصعب قمة حیث ان التجاح موجود هناك . 

وعلی الرغم من کل النوایا الطيبة » فان الدیرین غالبا ما یجدون أنه من الصعوية 
تطبیق مبداً «الاداء ملك» . فعلی سبیل JÈL‏ كيف يمكنك قياس إسهام مدير العلاقات 
العامة أو الدرس الأول فى مدرسة ما ؟ إن ذلك لصعب » لكنه غير مستحیل أن یقاس 
کمیا . ففی بعض الحالات من المکن تقییم الاستحقاق أو الأهمية فقط من خلال 
مقارنة أداء الشخص poles‏ محددة . لقد وجدنا - کمولفین - فى ممارستنا 
الاستشارية بأن هناك ست استراتيجيات للمكافأة والتى تعتير Sus‏ میا هکنیا ۱ 
هذه الاستراتیجیات هی كنا بلی : 
۱ - كن واضحا بالنسبة لکونات النجاح فى كل عمل . 
«als Y‏ السلوك الایجابی بأعلى معدل من الفوائد المادية . 
«als - ۳‏ السلوك الایجابی بأعلی معدل من الاعتراف . 


٤‏ - استخدم کل الوسائل المكنة للاقنا ع (القيادة » وا لاعلام . والاتصال .. إلخ) وذلك 
من أجل dagi‏ قواعد الجماعة نحو الأداء العالى 3 


ه - أوجد الفرص للأفراد من أجل الشعور بالسعادة فيما يتعلق نظرا بعملهم 
لاستخدامهم مهاراتهم ومعارفهم . 

7 - تعامل مع المعايير المتدنية للأداء . 

هناك عدة صعويات فى تطبيق هذه الاستراتیجیات الست التعلقة بالمكافأة . غبر أن 
تطبيقها سهل فى جماعة الادارة وذلك لأنها ميالة إلى التازر والمساندة . إن المنظمات 
الناجحة لتجد السبل التى تمكنها من نقل قيمة أو أخلاقية «الأداء ملك» إلى المستوى 
الأدنى فى المنظمة . 

ومع ذلك GLa‏ هناك عوائق شائعة تنطبق على بعض الجموعات الإدارية وأجزاء 
أخرى كثيرة من القوى العاملة . فلقد تأکد لكل من المديرين واتحادات العمال منذ زمن 
بعيد بأن أنظمة الثواب والعقاب تعتبر وسائل هامة من أجل تحقيق الإذعان tad‏ 
الناحية التاريخية حاولت الاتحادات العمالية أن تقلل من قوة أو نفوذ المديرين وذلك من 
خلال تقنين أنظمة أو بناء المكافآت وذلك من أجل أن تتم على أساس غير الأداء . وحيث 
إن الموظف الجيد يؤدى أفضل بكثير من الموظف السيئ GU e‏ يجب أن يكون مبداً 
الادارات الناچحة متمثلاً فى أنها هی » ولیست اتحادات العمال » الى تتحكم فى 
سیاسات انظمة الان والعقاب التتظيمية . 

يعتقد کل آلدیرین الذین سالناهم عدم الساواة بين الافراد Land‏ یتعلق بالئواب 
والعقاب . فهم فى مأزق وذلك GY‏ من الصعب علیهم أن یتعرفوا أو یحددوا ويكافئوا 
الفروق الحقيقية بين الافراد . فعلی سبیل JIU‏ هناك الکثیر من الافراد الحترفین 
الذين قدموا ثلاثين سنة من الخدمه المنازة لا بزالون بحتلون السنویات الدنيا من 
الوظائف ویحصلون على مزایا منخفضة مقارنة بیناتهم اللائی أمضين سبع عشرة سنة 
فقط فى النسخ واللاتی بصنفن ضمن الوظفین أصحاب الیاقات البیضاء . إن المبدأ 
واضح - من خلال هذا الثال - وهو : أن الدیرین ینبغی أن یعملوا أى شىء فى 
مقدورهم آو استطاعتهم عمله وذلك من أجل أن یحددوا ویکافئوا الأداء العالی . 

لذا فان آنظمة الثواب والعقاب ستلبی الطالب سالفة الذكن إذا فى اتسمت 
بما یلی : 
- تکون مبنية على طرق عادلة ومتساوية لقیاس الاداء . 
- من السهل فهمها . 


- واضحة العالم حتی یمکن مراقبتها . 
- مرنة بحیث یمکن آن تلبی الحاجات التی لا یمکن التنبق Us‏ . 
- حاصلة على دعم ممثلى الجماعات ذات الصالح الباشرة . 
- مرتبطة بتحسن الهنة وا لاداء 

وتعتير الکافات المانية فى خد ذاتها دافعا غير مکتمل . فلقد قبل بحكمة « ان الوعد 
تراش هید سوک يوقم خسنا ما لأن يعمل كل يوم » لكته لن یشجع على العمل 
الشاق» إن المكافآت النفسية مثل : التحدى » والاعتراف والخوف من الفشل والنقوذ 
الشخصى يجب أن توظف فى العمل . وفوق كل هذا فان هناك ذاقمًا aa i Galai‏ 
الانتماء . فالأفراد فى أصولهم هم أشخاص قبليون أى يحبون الانتماء إلى قبائل »الى 
جانب ذلك فإن تطور آلجنس البشری حديث نسبیا . لذا فإن المديرين المتبصرين هم 
الذين يسخرون حاجة الفرد الأساسية للانتماء » وذلك بأن يجعل الشخص يشعر Gai‏ 
فقط عندما بودی طبقًا لأعلى مستويات الأداء . إن على المديرين أن يدركوا أنهم هم 
القادة العاطفيون أى المثيرون للدوافع فى أقسامهم ومنظماتهم . 

ان المستويات الدنيا من الأداء من الممكن ملاحظاتها عادة وذلك عندما يتم اهمال 
المكافآت النفسية . لذا فان الادارات الناجحة هی تلك التى توظف المكافآت من أجل 
تنشيط الأفراد وحثهم على العمل من أجل المنظمة . فهى - أى الادارات - تدرب كل 
مدیریها من Jal‏ تطبیق آسالين الدوافع البارعة والتی تقدم التحدی » وتزود 
بالاعتراف , وتحدد الأهداف الطلوية » وتمکن الافراد من الشعور بأنهم من الهمین 
الحقيقيين فى النظمه . 

يختتم هذا الفصل ببعض الکلمات التحذيرية » وهی : إن البحث الشدید عن الاداء 
فى حد Gli‏ من المکن أن یصبح أمرًا محموما أو هیجانا » وذلك اقتباس للمصطلح 
الذى استخدمه روجر هاریسون Roger Harrison‏ الحلل الخبیر فى التقافات 
الإدارية ؟ . فبهذا المصطلح - أى الهيجان - يقصد هاريسون أن المعايير المعنوية 
تنبذ وذلك فى أثناء البحث الحموم عن الخرجات والمكاسب . لذا ينبغى التنبيه بان 
الآداء بح أن کن علكا وليس إلها : 


خلا صة : 
الميادئ الجوهرية ب الأداء هلك : 
- يعد الثواب والعقاب أساليب أساسية للتأثير على الآخرين وضبطهم . 


- ينبغى أن تستخدم المكافآت من أجل توحيد جهود الأفراد للعمل من أجل تحقيق 
أهداف الإدارة . 

- يجب أن توجه مكافآت المديرين نحو الاداء . 

- ينبغى أن تدرس نظرية التوقعات فى الدوافع بعناية وذلك من قبل المديرين . 

- ینبفی أن يفهم كل فرد - فى المنظمة - نظام المكافآت . 

- ينبغى أن يركز الأفراد انتباههم على النتائج وليس على الأمور المشتتة للجهد . 

- ينبغى أن GIS‏ السلوك الإيجابى على الدوام . 

- ینبغی آلا يسمح للسلوك السلبى بالحدوث دون تحد أى مواجهة . 

- يجب محارية JS‏ نظام أو عرف يضعف أو یشوه أو يقوض سمعة المكافآت العادلة 
المننية على اشاس الآداء.. 

- يحتاج المديرون إلى أن يكونوا خبراء فى المكافآت غير المادية . 

- ينبغى ألا يسمح لثقافة الأداء أن تصبح Gels‏ على الجهد المضنى الشديد . 


خمس خطوات عملبة لمكافأة الاداء : 

۱ - ادع alle‏ نفس إداريا من مدرسة إدارة الأعمال » وذلك من أجل أن يرقب حلقة 
دراسية Sul‏ نصف يوم لفریق العمل لديك فى موضوع «الثواب والعقاب فى 
الادارة» . آخبر عالم النفس التخصص بانك ترید أن تسمع مته ملخصا لآخر 
الابحاث فى هذا الجال » يما فى ذلك عمل الیروفسور لولر Loawler‏ ° ناقش daa‏ 
منهج الحالی فى مكافاة الاداء العالی ومجابهة الاداء النخفض » ثم اختتم 
الحلقة بقائمة تتضمن خطوات عملية . 


۲ - قم بدراسة أولية لطرق تدريب مديريك وذلك من أجل أن يكونوا مهرة فى أساليب 
منح المكافآت النفسية » ذلك أن أساليب » مثل : تقديم الإثراء الوظيفى'» والتغذية 
المرتدة الایجابیة" e‏ وتحليل التعامل * » والتوجيه * » تعتبر وسائل نافعة . ويناء 
على ذلك اطلب من قسم التدریب لديك أن یعدوا Lille‏ دراسية وذلك من أجل 
ضمان أن الكثير من ممارسة الهارة قد تم بناژها . احضر الحلقة التمهيدية أو 
الاولية بصورة كاملة وذلك قبل أن تلزم مديريك بالحضور إلى الحلقة . 

۳ - قم بدراسة سياسة الکافات التی تطبقها أى من جمعیات الوظفین أو اتحادات 
العمال وذلك من أجل الوقوف على الطريقة التی بفکرون بها . حدد إذا كانت هناك 
ی طرق لتقوية الكافاة علی أساس هيدا تأدية العمل . 

٤‏ - كن متنبهًا للحاجة إلى تغيير نظامك فى الحوافز وذلك بعد كل بضع سنوات . إن 
هناك الکثیر من الأدلة التی تشیر إلى أن أى أنظمة للحوافز تفقد فعالیتها بمرور 
الوقت . لذا بنبغی أن تتبنى سیاسه التجریب الستمر لتری ما هی الطرق الجدیدة 
لزيادة الحوافز والتی یمکن أن تکون lS‏ قيمة . 

o‏ - اجمم معلومات من الدیرین وأى جماعات أخرى ذات علاقة وذلك فیما یختص 
بالعوامل الدافعة والعوامل الثبطة لهم » استخدم لهذا الغرض استبانة تم التاکد 
من صدقها* . ومن أجل عمل ذلك فان مدير شئون الوظفین لديك أو الاستشاری 
الکف» سوف یکون قافرا علی الساعدة فی هذا الشان . اتخة الترتیبات 
الضرورية من أجل تقدیم نتائج الدراسة السحية وذلك فى لقاء مع فریق العمل 
لديك » ثم قرر على ضوء ذلك الخطوات العملية لتحسين الدوافع . بعد ذلك saa‏ 
أهدافا ثم راقب فعالية برنامج الدوافع لديك . 





+ تعد (قائمة إدارة الدوافع) و Glu)‏ قياس دوافع العمل) وسیلتین ملائمتین لقياس اللوافع ‏ ویمکن الحصول 
على هاتین الوسیلتین من : 
University Associates, Inc., 8517 Production Ave., San Diego, CA 92121.‏ 
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الفصل السابع 
الفعالية : عمل الشىء الصحبح 


التركيز على القضايا الصحيحة يجب أن يكون موضع اهتمام مطرد ؛ إذ بدون 
التوجيه الصحيح للجهود ‏ فان الإدارة الذكية الفطنة فى مكان ما سوف تجد السبل 
التى تستطيع بها أن تستحوذ على حصتك فى السوق . إن المنظمة الناجحة قادرة على 
تركيز أو تسخير المصادر فى الانشطة التى تقود إلى تحقيق النتائج . لذا فهى تتبنى 
هذه القيمة : عمل الشیء الصحیح . 

ففی الشوار ع الخلفية لدينة مزدهرة آقفل مصنم للأدوات العلمية آبوابه SAY‏ مرة . 
لقد آنشی هذا الصنتع فى عام ۱۹۲۰ من قبل pile‏ : وهو صاحب الشروع الذى كان 
رائدا فى أسلوب جدید فى تحلیل آثار العناصر الكيميائية . لقد أصبحت الشركة شعارا 
قضیاعات الك وجات اله Mail le,‏ لات gets tum‏ الا . قزر 
أنه منذ عشر سنوات مضت تم شراء الشركة من المالك quail‏ بواسظة ille teasa‏ 
منهمكة فى نشاطات متعددة . لقد تم تعيين الادارة الجديدة تحت رئاسة ما سمى بالمدير 
التنفيذى المحترف وهو محاسب متميز بقيت عليه سنوات قليلة من التقاعد . 

لم تسر الأمور على خير ما يرام فى ظل مسئولية المدير التنفيذى الجديد . فقد تم 
تقليص الاستثمارات بطريقة مزرية ويدائية » حيث تم استبعاد كل شىء ماعدا الفوائد 
السريعة . كما أن النتجات الجديدة لم تطور مما ترتب عليه زوال نشاط الشركة . 
ونتيجة لذلك انتهز منافسو هذه الشركة حصتها فى السوق وذلك بعد أن شهدوا ضعف 
أقوى منافس محترم لهم فى السابق . فلقد تقلصت الطلبات على منتجات الشركة 
وأصبحت ضعيفة . كما قام الرئيس التنفيذى للشركة بتقليص الاستثمار بدرجة أكبر 
وذلك فى مناضلة من أجل موازنة حساباته . ويذا شهد الموظفون القدامى تدهور 
شركتهم والتى كانت موضع افتخارهم Lai‏ مضى . فقد أوضحوا صراحة أن سياسة 
الإدارة الجديدة كانت خاطئة . غير أن ملاحظاتهم هذه قد تم تجاهلها . أما أولئك 
الذين يمتلكون مهارات مطلوية أو رائجة فقد تركوا الشركة Éa‏ عن أعمال جديدة » فى 
حين أن الموظفين من ذوى الخدمة الطويلة استمروا فى العمل ولديهم هاجس شر داخلى 
بالنسية لمستقبل الشركة . 


Bit 


فى أحد الأيام قدم اثنان فى سيارة ليموزين لزيارة المصنع . هذان الرجلان وصلا 
من المكتب الرئيسى للشركة . لقد أمضيا نصف يوم تجولا خلاله فى المصنع وتفحصا 
الحسايات الكئيبة للشركة » ويعدها قررا إغلاق الشركة . لقد انتهت قصه الشركة نهاية 
العاملين على الآلات » وعمال خطوط التجميع والعمال الكتبة الذين أمضوا حياتهم 
مساهمين بمهاراتهم الممتازة ‏ لقد تم استبعاد هؤلاء من العمل دون عمل أى شىء 
يذكر لهم أكثر من مجرد رسالة عادية موجهة من المدير التنفيذى من المركز الرئيسى 
الشركة تحمل فى طیاتها الأسف على ما حدث. 
العلمية S‏ الجواب ببساطة .هو أن الدیر التنفیذی الجدید الشركة عمل الشیء الخطاً = 
وعمله مرة تلو المرة 

إن هناك الکثیر من الأسباب للانهيار . ولقد لخص ستيورت سلاتر Stuart Slater‏ . 
الذى قام بدراسة للشركات التى شارفت على الانهيار النهائى أسباب الانهيار بقوله إن أكثر 

أما الأسباب الأخرى لفشل الشركات التجارية فهى على النحو التالى : 
الأفراد الضعفاء » أو فى الإسهامات المحدودة وظيفيًا » أو الاتصال السيئ أو GLE‏ الإجماع . 

إهمال العمل الجوهری : يتمثل فى تبديد الطاقة فى قضايا غير أساسية . 

نقص العمق الإدارى : يتمثل فى عدم امتلاك الخبرة » ووجود الأفراد غير المؤهلين أو ذوى 
الإنجاز المنخفض فى المناصب القيادية . 

الاعتقاد الراسخ فى التغيير الطبيعى : يتمثل فى عدم رؤية الحاجة إلى تغيير جذرى . 

كل هذه العوامل بإمكانها أن توجد موققا duas‏ تجعل المديرين يعملون الشىء 
الخطا . لقد أكدنا فى الفصل الرابع على أن القوة أو النفوذ يجب أن يكونا فى حوزة 
الادارة » وهذا یعنی أن القرارات الرئيسية ينبفى أن يتم اتخاذها Lsls‏ من قبل 
مجموعة الادارة العليا 1 فانه لیس بالامكان أن تكون هناك ميررات مقيولة اذا أسىء 
نوجه أو ادارة المنظمة . إن الادارة وحدها ستكون ملومة سواء أكان ذلك تسیب AAS‏ 
احقاذ القرار فنس القراى الخاظی*.. ۱ 


لا أحد يضمن اتخاذ القرار الصحيح فى الإدارة العليا » حيث إن القرار فى حد 
ذاته هو مجموعة من التحطیلات »والشعون الحدسی :وا لعل وا لاعتقاد . اضافة إلى 
ذلك فان عملية اتخاذ القرار ليست معصومة من الخطأ ومحدودة بمعلومات وموهبة 
أولئك الأشخاص الذین یمتلکون القوة . ومع ذلك - أى مع وجود هذه العوامل - فإنه 
لیس کل الدیرین یضلون سبیلهم فیما یتعلق باتخاذ القرار . وبالتالی فان الكثير من 
المکن بل وينبغى أن يتم عمله من أجل تحسين معلومات متخذی القرار » وتعزیز 
قدرات أو مواهب فریق الادارة العلیا » وتحسين العملية التی من خلالها تم تجمیع 
الکوتات الضرورية لاتخان القرار .. 

LS,‏ کدنا فى الفصل الخامس على أنه من الضروری ضمان أن تکون قمة النظمة 
- الادارة العلیا - مرودة بالافراد القادرین . ذلك أن هناك واحدة من متناقضات واقع 
الادارة وهی أنه على الرغم من وجود ملايين البشر العاطلین » فان مدیری الادارات 
العلیا التنفیذیین والوهویین والتوفرین نادرون ندرة الاوراق البنكية الوجودة فى 
الشارع . بل انه حتی عندما يتم تعيين الأفراد القادرین فاٍن الامور بالنسبة لهم تعد 
فى طور البداية . ا 

لقد تمت مناقشة العمل الرائد المعد من قبل (ميريدث بيلين" (Meredith Belbin‏ 
بعمق فى الفصل العاشر » والذى بين أن فرق الادارة العليا » التى هی قادرة على عمل 
الأشياء بطريقة صحيحة قد تم تشكيلها من أفراد مختلفين . إن تحليل بيلين يشير بقوة 
إلى أن جوهر اتخاذ القرار الحكيم هو نتاج وجود فريق الإدارة العليا المتوازن الذى 
يشتمل على المفكرين المبدعين « والمنتقدين والمتصورين » والأفراد الذين يحرصون على 
الوصول إلى نتائج . هذا التحليل له عدة تطبيقات مثيرة : أول هذه التطبيقات أنه ينبغى 
لفرق الإدارة العليا أن تتجنب مأزق البحث عن مجموعة مشكلة من أفراد متمانگین - 
ويدلاً من ذلك فإن الكفاءات المتعددة والمتباينة هى المفتاح الرئيسى لنجاح الجماعة . 
Lat‏ إن تنازع القوة غالبا ما يحدث عندما يكون الأفراد الأقوياء (والذين يسمون 
بالمشكلين) يعملون فى نفس الفريق - ومن ثم فإن هناك حاجة إلى اختيار عادل 
لأعضاء القريق » وذلك لنم الصراع الشخصى الفرط . وأخيرا فإن بناء الفرق شىء 
أساسى » وبالتالى فإن على الأعضاء أن يدركوا مصادر القوة عند كل فرد وأن يتعلموا 
كيف يحترمون الاختلافات فيما بينهم . 


امتلاك المكونات الصحيحة وحدها لا يعمل الكعكة الجيدة . ذلك أن أعضاء فريق 
الإدارة العليا يحتاجون إلى أن يفهموا أن دورهم متميز إلى حد بعيد عن دور الإدارة 
الوسطی » فهم حراس مهام واستراتيجية النظمة . إن القرارات الأساسية التعلقة 
لذا فإن موظفى الإدارة العليا يحتاجون إلى أن يكون لديهم فهم متبادل 
فيما بينهم للتراث الذى يتمنون أن يتركوه فى المنظمة بعد أن یغادروها lia)‏ الوضع 
ينطبق بصفة خاصة على المنظمات غير التجارية) > غير أن أى عملية اتخاذ قرار 
استراتيجى كهذه تتطلب خبراء متخصصين - وذلك كما هو الحال بالنسبة لمن يقوم 
الذين يبنون بالطوب . 

إن السؤال البدهى هو : هل ينبغى أن تفترض أن كل ما هو مطلوب بالنسبة 
للمنظمة هو أن يكون لديها فريق إدارة علیا متمكن ومتوازن من حيث وجود تخصصات 
متعددة ؟ ان الجواب لا ! ذلك أن عملية الادارة الفاعلة يجب أن تتم فى الموضع 
الصحيح . إن بإمكان المديرين أن يتعلموا الكثير فيما يختص بعمليات اتخاذ القرار 
وذلك بدراسة الطرق التى من خلالها تحل معظم قضايا العالم المهمة فى الحكومة l‏ 
ففى مجلس الشيوخ الأمريكى هناك العديد من الاجتماعات التى تخدم تحسين نوعية 
اتخاذ القرار . وهی علی النحو التالی : 
۱ - تتم مداولة القضایا الرئيسية بشمولية وذلك من قبل الأفراد الذین لدیهم وجهات 
۳ - العارضة تشجم بقصد . 
٤‏ - الناس نوو الصالح الخاصة يتم دعوتهم لتقدیم وجهات نظرهم . 
ه - هناك الوسائل الضخمة التی صممت من أجل تزويد متخذی القرارات بالعلومات 

الدقيقة والونوقه . 

1 - یجبر أولئك الأفراد الذين يتخذون القرارات على تذکر ما یترتب على اختیاراتهم أو 
- ينظر إلى الكذب على أنه شىء غير مقبول . 


إن الرؤية المهمة التى يتم اكتسابها من دراسة النموذج البرلمانى هو أن عملية اتخاذ 
القرار ینبفی ألا يسمح لها (طلاقا أن تتم فى نظام مقفول » حیث إن أولئك الذين فى 
القمة - الادارة العليا - ينبغى أن يواجهوا بالتحدى على الدوام » ون يطبعوا على 
ال وق ا LVI‏ كديا gta‏ هذا الطلن هان هناك ها عي | 
فى أن الأمور الصحيحة سوف يتم عملها . إن الأمور الصحيحة من المحتمل حدوثها 
بدرجة كبيرة وذلك عندما تسود الحكومة أو الادارة المفتوحة التقبلة للنقاش ووجهات 
النظر الأخرى . ذلك أن طرح القضايا بأمانة واستخدام الخطوط العريضة التى طورها 
البرلان عبر القرون لتزيد من فرص اتخاذ القرارات الحكيمة . 

هذه اللاحظة بالنسية للشرکات التجارية تعنی أنه لابد أن تکون لدیها استراتيجية 
من أجل أن Balas‏ على أفضليتها فى المنافسة . لقد تعلم_نا من ميشيل بورتر 
“Michael Porter‏ - أن هناك ثلاث استراتیجیات تنافسية متميزة وهی : أن تکون أنت 
الارخص (تکالیف القیادة) » وأن تکون متخصصا (الاختلاف) » أو أن توجه جهودك 
نحو مجال محدد من أجل الترکیز (الاهتمام) . لذا فانه من الأهمية بشکل آساسی أن 
یتفهم مدیرو الادارة العلیا أى استراتيجية تنافسية ینبغی أن یستخدموها » ثم بعد ذلك 
بتایعوا بقوة مسارهم الختار . 


فعلی سبیل الثال تسعی شركة Jiya‏ موتورز General Motors‏ فى معظم البلدان 
التی تعمل بها إلى أن تکون الرائدة المطلقة فى التكلفة » أى أن تکون آسعارها 
رخيصة » لذا فهى تنشد بقوة أن يكون لها نصيب فى السوق وذلك من أجل أن تتمتع 
بالمستوى الاقتصادى العالى » والسعی بقوة نحو خفض التكاليف والمحافظة بقوة على 
العندارة تن sala fl‏ وج Sas‏ العو Gash‏ ویر اب اف E‏ 
وشركة أخرى هی شركة بورش Porsche‏ قررت أن تجعل منتجاتها مختلفة » وذلك 
بقصد أن ينظر إليها من قبل العميل على أنها تقدم الإنتاج الجيد المتميز . هذا يعنى 
أن شركة بورش ۰ تستثمر النظرة إليها فى کونها متميزة e‏ وقادرة على إيجاد 
الاختلافات القيّمة : إضافة إلى كونها أنيقة ومرضية لنوق الطبقات العلیا نتيجة 
لشکلها غير المالوف . إن استراتيجية LOK‏ الشركتين مختلفة جدا » من أجل أن يتم 
عمل الشىء الصحيح فإن كل فرد فى كلتا الشركتين يحتاج إلى أن يعرف بالضيط ما 
هو الهم . لقد زار أحد المؤلفين - مولفی هذا الكتاب - مصانع الإنتاج فى كلتا 
الشركتين وتحدث مع الإدارة العليا فيهما . لقد وجد أن كلتا الشركتين ناجحتان - 
وذلك لأنهما تعملان الشىء الصحيح ولكن بطرق مختلفة . 


المنظمات غير التجارية لديها مهمة أكثر تعقيدا فيما يتعلق بتحديد غاياتها ؛ فقد 
ترى إحدى النظمات أن هدفها هو الإسهام فى المحافظة على نماذج أو سلوكيات 
الواقع الحالى ( مثل الشرطة) أو أن منظمة أخرى ربما تحدد دورها على أنه المساعدة 
فى بناء مستقبل أفضل (وذلك كما يهدف المسرح من عمله) . وحيث إنه لا توجد طريقة 
مقننة لقياس «الإسهام فى الصالح الاجتماعى» فإن صناع القرار الاستراتيجى فى 
مثل هذه المنظمات يُتصحون بأن يوظفوا ما يشبه العمل البرلمانى والذى تم وصفه فيما 
سبق e‏ وذلك من أجل تحسين نوعية إجراءات عمل فريق الادارة العليا حتى يتمكنوا من 
ایجاد الهمة الحيوية الاساسية . ۱ 


یعی الکثیر من مدیری الادارات العلیا مسئولیاتهم فى اتخاذ القرار. فلقد Gisa‏ 

رئيس س إدارة إحدى الشرکات العامة بقوله «فوق کل هذا يجب أن أكون ایجابیا e‏ 
إن التفاؤل الفرط سوف يعرض الشركة للخطر أما التشاؤم فى المقابل فإنه يعوق 
البادرة كما أنه يحبط العقول المبدعة . أما الواقعية فإنها أكثر صعوية حيث إننى 
عندما أتخذ آحکاما خاطئة فاننی عندئذ سوف أقود الناس فى طريق منحرف . إن 
مهمتی هی آن أعمل كل شىء ممكن لاتیقن من أن الأحكام الصحيحة قد تم اتخاذها 
فى الوقت الناسب» . 

إن الواجب يبدأ عندما تکون الهمة واضحة . إن عمل الشیء الصحیح بتطلب 
الالتزام بتقييم المعلومات الحقيقية ومواجهة الواقع ٠‏ لذا ينبغى على المديرين أن يكونوا 
علماء ممارسين بحيث لا يقعوا فى مصيدة أو خطأ تعريف الإدراك الذاتى على أنه 
حقيقة . إن المديرين ينبغى أن يحددوا الأنظمة التى تقوم بجمع وتنظيم البيانات أو 
الحقائق الاستراتيجية . فكما سیخبرك أى قائد عسكرى فان هذا الاجراء يقع فى 
أعماق عملية اتخاذ القرار الفعا 

قال أحد زملائنا ويدعى (بوب جارات“ - (Bob Garratt‏ إن الطرق اللاشعورية التى 
ينظم المديرون بها عمليات تفكيرهم (يطلق علماء السلوك على هذه النماذج أساليب 
التفكير (Structure‏ تعتبر مهمة بدرجة حيوية . هذه الملاحظة ذات دلالة . فالمديرالذى 
بری وب و سا رویز اب و آو مدخلات فى قائمة الميزانية 
لیس من الحتمل أن يدرك أو يحترم البیانات النوعية أو الكيفية . لقد وصف (جارات) 
آريعة أشكال رئيسية من سالیب التفکیر التی یستخدمها مدیرو الادارات العلیا لتوجیه 
آنفسهم . کل شکل من هذه الأشكال له محدودیاته » وبالتالی فإن الدیرین الذین 


يفشلون فى استخدام كل الأشكال الأربعة من المحتمل أن يعملوا الأشياء الخطأ 

وبخاصة أولئك الذين يطلق عليهم جارات «المكبلين بأغلال مفاهيم المتخصصين 

التقليديين» ويمواعمة ملاحظة جارات يمكن تحديد أربعة نماذج وهی : 

١‏ - وجهة النظر الوظيفية The functionalist view‏ : ينظر مديرو الادارة العليا من 
خلال هذا النموذج إلى عالمهم على أساس أنه مجموعة من الوظائف التقليدية مثل : 
الإنتاج والمبيعات والتمويل . هؤلاء المديرون يوجهون بعض الانتباه إلى البيئة وكذا 
السوق الذى يعملون به ولكن من خلال البناء التنظيمى الموجود فقط . ومن الناحية 
المثالية فإن مثل هذه النظمات لديها عدد قليل من فرق العمل فى المستويات العليا . 
حيث انه لا توجد الا قضايا قليلة تحتاج إلى نقاش » وذلك GY‏ معظم المهام قد تم 
تحليلها إلى مسئوليات وظيفية . 

۲ - وجهة النظر المستجيبة وظيفيا أو الحساسة تجاه الوظيفة The functionally responsive view‏ : 
ينظر مدیرو الادارات العليا فى هذا النموذج إلى العالم من خلال المصطلحات 
الوظيفية » لكنهم يطورون فرق العمل لديهم وذلك من أجل أن يتعاملوا مع عددٍ 
كبير من القضايا - مثل القضايا الاجتماعية والتغييرات الاقتصادية وقضايا 
الأخلاق . إن المديرين فى هذا النموذج ينظرون إلى أنفسهم على أنهم رؤساء 
الوظائف متلهم فى ذلك كمثل المديرين فى النموذج الأول » لكن نوعية الطرح 

- والمناقشة التى نتم بينهم ويين مرؤوسيهم متحسنة بدرجة أكبر عما هی عليه الحال 
فى وجهة النظر الوظيفية المتعلقة بالمديرين فى النموذج الأول . 

Y‏ وجهه نظر مجموعات القوى والنفوذ The Power groupings view‏ : ينظر 
المديرون فى هذا النموذج إلى .همتهم على أساس تعاملهم مع أولئك الذين 
يمتلكون القوة بالنسبة للتأثير على المنظمة . هذا النفوذ يتضمن المالكين والجمهور 
والمستهلكين وأولئك الذين يمدون النظام بالعمل أو النشاط الذى يؤمن السلع 
والخدمات . فعندما يتبنى مديرو الإدارات العليا وجهة النظر هذه فإنه من المحتمل 
بدرجة قليلة أن يقعوا فى مصيدة تفسير كل شىء من خلال العوائق الوظيفية التى 
تحول بينهم وبين النظر إلى الاشیاء الجانبية الأخرى . 

É‏ وجهة النظرالتعلقه بالجودة التنافسية The Competitive quality view‏ : بحدد 
مديرو الإدارة العليا من خلال هذا النموذج ما الذى تعمله منظمتهم والذی يقدم 


شيئًا ذا قيمة إلى العالم . لذا فإنهم - أى المديرين - يفكرون بخصوص أربعة 
أمور : حودة أداء العمل » وجودة خدمة المستهلك e‏ وجودة ظروف العمل c‏ 
وجودة المسئولية الاجتماعية . هذه الطريقة من التفكير تركز الانتباه على الإسهام 
ويالتالى فهى تتطلب تحديدا دقيقا لمكونات التنافس . لذا فهى تقود إلى تحديد 
مهمة المنظمة على أساس الاستحقاق . وهكذا » فان الشركة التجارية التى تفكر 
بهذه الطريقة سوف تكون مهتمة بالأسباب التى تجعل المستهلكين راضين » كما 
تنظر إلى الربح على أنه مقياس للنجاح . 
لا توجد طريقة واحدة صحيحة للتفكير فيما يتعلق بالإدارة . فالمرونة فى حالة 
توظيف البناء التنظيمى تعد مفتاحا للنجاح . حيث إن المديرين القادرين ينظرون إلى 
أعمالهم من خلال sae‏ من الطرق المتباينة » كما أنهم يجرون فى نفس الوقت عددا من 
التجارب الفكرية ويكونون بعد ذلك صورة شاملة من وجهات نظر مختلفة . 
فاليابانيون الذين ليسوا غريبين على النجاح التنظيمى يتبنون منهجا خاصا مثيرا 
للاهتمام من أجل تحسين نوعية اتخاذ القرار . فهم يؤكدون على أهمية قضاء وقت أكبر 
فى التفكير مستخدمين أساليب التأمل والإجماع . إن اليابانيين يدركون أن بعض 
القرارات أكثر أهمية بدرجة كبيرة من غيرها وبالتالى فهى تستحق الجهد فى أن 
يستثمر فيها laia‏ كبيرًا من أجل عمل الأساسيات بطرق صحيحة . 
تبدو هذه العمليات التى يقوم بها اليابانيون للمراقب الغربى على إنها تسیر ببطء 


شاق تقريبًا . فالخيارات أو البدائل تتم مناقشتها مرة تلو المرة . أما الوقت فيتم 
تخصيصه من أجل تسوية الخلافات فى القضايا والنظر فيما يقوله ذكاء العقل 
اللاشعورى فى القضية . أما الإجماع فإنه يتم البحث عنه عندما تتشاطر الأغلبية 
وجهة نظر مشتركة . وأخيرًا فإنه عندما يتم اتخاذ القرار فإن العملية تجلب ميزتين هما 
العمل والالتزام . إن القواعد الإجرائية أو مبادئ العمل المستخدمة تؤكد أن القضايا 
المطروحة قد تم فحصها بعمق » لذلك فإن فرص التحليل الزائف غير المتعمق قليلة إلى 
أدنى درجة . بالإضافة إلى ذلك فإن كل شخص له علاقة قد تمكن من القيام بدور 
جزئى فى القرار وتفهم الحاجة إلى الالتزام . بعد ذلك فإن كل فريق الادارة يتحرك 
للتنفيذ بسرعة ووضوح » والحالة فى ذلك تشبه قصة سباق السلحفاة والارانب البرية 
غير أن العملية تتم على نطاق واسع . 


ظ 


هناك فكرة واحدة أخيرة يجب أن نصفها وهی أنه من الخطأ أن نتصور أن الفريق 
sall‏ اعدادا جیدا والقادر والمزود بالعمليات السيكولوجية والتشغيلية الفاعلة - سوف 
ينجح دائمًا . ففى جدارة هذا الفريق تكمن دودة التلف أو الهلاك . فلقد نبهنا alle‏ 
السياسة البروفيسور (جانز ° - (Janus‏ إلى عدو كبير بالنسبة لاتخاذ القرار ٠‏ 
الصحيح وهو ما أطلق عليه «التفكير الجماعى» . آی أنه عندما يجب اتخاذ قرارات 
هامة فانه من الطبیعی غالبا بالنسبة للمجموعة الصغيرة المكونة من الأفراد الاقویاء . 
أن بقرروا ما الذى ينبغى عمله . هذا التصرف ab‏ التعقید اللتوی لأنظمة 
الدیموقراطية والخطر الواضح للحکم الاستبدادی فى نظام الحکم الطاغی . وعلی کل 
حال فقد وجد جانز أن أعضاء الجموعات التقاربة یبدآون فى التفکیر بطريقة متشابهة . 
حيث ینظرون إلى الآخرين فى الجموعة من أجل المساندة والدعم فقط « ویتجاهلون کل 
الدلائل التی تشیر إلى أن وجهات نظرهم fie. GLL‏ هذه الجموعات توجد ویدون 
وعی منها «حماية عقلیة» Mind guards‏ والتی بدورها تحول دون سماع الحقانق 
الشوشة » حیث تشعر هذه الجموعات ذاتها بأنها ذات حكمة GL‏ » لذا فان اتخاذهم 
للقرار یصبح محلا للشك :كما أن الصورة الزائفة للحکم على القضایا تکون (pel‏ 
مالوفا أو عاديا . ومما يبعث على السخرية أن تقارب أعضاء فریق متخذی القرار 
یسهم فى تدنی امکاناتهم کمتخذی قرار فاعلین . 

هذه هی الگونات الادارية الل تزید yo pill‏ الخاصة فى أن الادارة سوف تعمل 
الشیء الصحیح . وکتحلیل أخير يمكن القول انه لا بوجد علاج لعدم الكفاءة بالنسبة 
للژشخاص الذین یحتلون مراکز القوة . ومع ذلك » فإن هناك الکثیر الذی یمکن عمله 
من أخل التقلیل من الخاطر ومواجهة الشکلات عندما تحدث . ومن Jal‏ مصلحة کل 
أولتك الذین یعملون فى النظمة والذین يتأثرون بها » فإنه من الضروری السعی على 
الدوام من أجل عمل الشیء الصحیح . 


خلاصة : 
المبادئ الجوهرية - عمل الشىء الصحيح : 

- الهدمنة أو السيطرة شىء خطير . 

- لا يمكن للادارة أن تتخلى عن مسئولياتها فى اتخاذ القرار . 

- ينبغى توفير كل عناية من أجل ضمان أن هناك فريق إدارة Lle‏ قادرا ومتوازنا . 

- يحتاج مدیرو الإدارة العليا إلى أن يفهموا JS‏ جانب من جوانب الدور الذى 
بقومون به . 

- يحتاج مديرى الإدارة العليا إلى أن يكون لديهم فهم مشترك للتراث الذى يتمنون أن 
بترکوه بعد أن يغادروا المنظمة . 

- إن نظام المعلومات الإدارية الفاعل هو الأساس لاتخاذ القرار الجيد . 


- باستطاعة المديرين أن يتعلموا الكثير من قراءة أى مراجعة الطريقة التى تعمل بها 
أنظمة اتخاذ القرار السياسية . 


- لا ینبفی أن تکون النظمة نظاما ولا 

- ينبغى أن تکون النظمات التجارية متأكدة من استراتیجیتها التنافسية . 

- من الفید النظر إلى مهمة الادارة من Lily)‏ متعددة ومختلفه . 

- يعد التأمل وا لاجماع وسائل قيمة فى الرحلة التی تسبق عمل القرار . 

- ينبغى أن يتم aga‏ مصطلح «التفکیر الجماعی - Groupthink‏ » كما ینبغی تجنبه . 


١‏ - اتخذ خطوات papell‏ مهارات اتخاذ القرار بالنسبة لدیری الادارة العلیا . ومن أجل 
عمل ذلك dyla‏ مع sse‏ من مدارس إدارة الاعمال فى أن یقدموا لك معا محاضرة 
وذلك بعد أن ينظروا إلى ما تحتاح إليه فى منظمتك . قم بدعوة مستشاری مدارس 
إدارة الأعمال » وذلك من أجل أن یحضروا جلسات فریق الادارة العلیا لديك حتى 
یتمکنوا من أن یفهموا مباشرة جوانب القوة والضعف لديك . 


۲ - تعرف على أفضل ثلاثة منافسين لك واجمع معلومات عن طبيعة اتخاذهم للقرار . 
وربما تعين مجموعة لهذا المشروع وذلك من أجل القيام بإجراء مقارنة تفصيلية 
بينك ويين منافسيك . ومن خلال رسم بيانى يبين تاريخ أداء المنافسين حدد 
القرارات الهامة التى اتخذوها » ثم ادرس كيف عالجوا مهمة اتخاذ القرار وحاول 
أن تتعلم الدروس . 

haal - Y‏ على نسخة من «مراجعة التفكير الجماعى' The Groupthink Audit‏ » على 
أن تجعل فرق الإدارة العليا يقومون بإكمالها . سوف يساعد هذا الإجراء من 
وجهة النظر السيكولوجية على تقييم نقاط القوة والضعف فى عملية اتخاذ القرار 
من قبل الإدارة العليا . ربما يكون وجود خبير فى تسهيل عمل الفريق عونا فى 
هذا الشان ۰ إلى جانب ذلك فان تقرير المراجعة الشار إليه سلفا يحتوى على 
مقترحات عملية فيما يختص بالأساليب التى تؤدى إلى التقليل من مخاطر التفكير 
الجماعی . 

E‏ قم بالتجریب وذلك باستخدام الخدمات التعلقة ب «الدیر غير التنفیذی» للاسهام 
فى اتخاذ القرار على مستوی الادارة Llall‏ . ادع مدیرا خبیرا بحیث یقوم بدور 
المحفز Catalyst‏ فى اجتماعات اتخاذ القرار . حاول مع ssc‏ مختلف من الأفراد 
دراسة تأثیر الشخصیات والهارات الختلفة على اتخاذ القرار . 

o‏ رکب کامیرات فیدیو فى عدد من لقاءات فرق الادارة العلیا واحصل على مخرج 
اوتفرع Mele ieee, Lila al‏ نیت حضف اتخضاکمی الاساستة تایه 
الاجتماع . اعرض بعد ذلك الفیلم الذى تم تصویره مباشرة قبل اللقاء التالی 
للفریق » ثم foal‏ المجموعة تمارس طرق العصف الذهنى group brainstrom‏ 
لتحسين عمل الفریق . 


: المسراجسع‎ 
1 - Slatter, 5. (1988). Corporate Recovery. Harmondsworth , U. K.: 
Penguin Books. 


2 - Belbin, M. (1981). Management Teams- Why they Succeed and 
Fail. New York: Halsted Press. 


3 - Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy. New York: Free Press. 
4 - Garratt, R. (1987). The Learning Organization. London: Fontana. 


5 - Janus, |. با‎ (1972). Victims of Groupthink. Boston: Houghton Mif- 
flin. 

6 - In Francis, D. (1987), 50 Activities For Unblocking Organizational 
Communication. Aldershot, U.K.: Gower. 


الفصل الثامن 

+ع هو a‏ جه مه 4+ 

الكفاية : عمل ۱ ۵ شباء بطر eatin)‏ صحبهة 
لقد قيل إن الإدارة الجيدة أو الکفء هی التى تستطيع أن تعمل مئات الأشياء 
السهی 8 TL,‏ متقتة ء ان اتف كقير مق الأحيان كوخ الخلا الضغی goed‏ 
متفاوت على نوعية العمل ككل . إن محاولة عمل کل شىء بطريقة متقنة یوفر (ala‏ 
fuse‏ لذا فان النظمات الناجحة تبحث بدون هوادة عن أفضل الطرق لعمل الأشياء .. 
كما آنها باستمرار تبنی الاعتزاز والفخر على آساس آداء العمل . لذا فهی تتبنى هذه 

القيمة : عمل الاشیاء بطريقة صحيحة . 

بدأ القلفان GUS‏ هذا الفصل وهما فى رحلة جوية فى طریقهما من لندن إلى 
نیوزیلندا . لقد بدأت الرحلة بداية سيئة » فبعد عدد من التأخیرات غير التوقعة ونحن 
فى یقفا إلى مظان ولد فى اوقت الح لطیران.. وجا تا دافم إلى 
الطائرة ومعنا کمبیوتر شخصی محمول » وشنط اللایس .۰۰ الغ لاحظنا طاق 
اللاحین بقلیل من عدم الاهتمام . كنا نتوقع أو نتطلم إلى خدمات الدرجة الأولى التی 
لا تشویها شائبة من حیث العناية متصورین أن رحلتنا ستکون شنبيهة Weal‏ 
التلفزيونية ۰ غير آننا لا نرید القول بأن الذى حصل هو العکس . فلقد قادتنا إلى 
مقاعدنا مضيقة الطیران التی استخدمت العبارة «الصحيحة» التی درستها فی مدرسة 
الطیران » غير أن طریقتها كانت مترهلة وكان اهتمامها رخوا ينم عن اللامبالاة . لقد 
تهيانا للرحلة التی مدتها خمس وعشرون ساعة : غير أنه عندما لم يتم التمکن من 
وضع |حدی حقائبنا فى الخزانة الأمامية للملايس وذلك لعدم ملاء‌متها . أمرتنا 
المضيفة بان نآخذها إلى الخزانة الكبيرة عن Gly Gob‏ الخروج . إلا أن المضيفة بعد 
أن أموتنا بذلك غابت عن النظر نهائیا أى أنها لم تتابع الوقف . أما خلال الرحلة فلقد 
كان كل طلب يقدم من الملاحين يقابل بشىء من التذمر . لقد لاحظنا فى هذه الرحلة 
عددا من الحوادث الصفيرة » والفمز وأخطاء غير مقصودة وخدمة تتسم بالاهمال 
بصفة عامة . لقد شعرنا جميعا بأننا مسافرون على طائرة عادية من تلك التى تقوم 
برحلة يومية بين المدينة والضواحى وليس على طائرة نفاثة عالمية من الدرجة الأولى . 
لقد كان القصور » من وجهة نظر واحدة « غير ذى بال وغير محدود » وبالتالی فانه يبدو 
الامن هینا آن gos‏ الشخص فنگوین يقصوصن هنا سد وطی كل حال فقن كانت 


= 


ذكريات رحلتنا هذه غير سارة » لذا فإنه من المشكوك فيه فيما إذا كنا سنرضی أن 
نطير على هذه الشركة مرة أخرى . ويطرق متعددة يمكن تفسير ما حدث بأنه عائد إلى 
أن موظفى هذه الرحلة «قد قاموا بعمل الشىء الخطأ» . 

Laing‏ كنا نطير فوق مكان ما من المحيط الأطلسى , بدأنا نفكر بخصوص هذا 
الموقف من ipag‏ نظر إدارية لقن كان السؤال آلظروح هی جا الذى كنا سنعمله لو 
كنا المديرين التنفيذيين لشركة الطيران تلك ؟ مما لا شك فيه أن هؤلاء المديرين 
التنفيذيين الحاليين للشركة » قد ناقشوا الصورة التى بودون تقديمها عن الشركة ۰ كما 
دونوا بعد ذلك pulaa‏ خدمة العميل فى دستور حيث صيغت صياغة جيدة › إلا.أن 
الحقيقة مع ذلك كانت مختلفة . فلقد طبق طاقم الطائرة الحركات التى تعلموها » غير 
آنهم لم يكونوا مهتمين فى أدائهم لعملهم . وفى محاولة لفهم الأسباب وراء الخدمة 
المتوسطة الجودة على هذه الرحلة . وجدنا آنفسنا ونحن نقوم بتحليل مئات من 
المنظمات التى تبدى اهتماما بعمل الأشياء بطريقة صحيحة . 


كان سبيلنا الأول للمعرفة هو الجانب التاريخى : حيث إن السؤال هو «لاذا 
كان ينيغى أن تصيح بريطانيا العظمى الجزيرة الصغيرة التى تمتلك مزايا 
محدودة ols‏ الثورة الصناعية وأن تستمر لسنوات عديدة من آنجح بلدان العالم 
اقتصادیا ؟» 

إن الجواب لهذا السؤال نجده » فى جزء منه ۰ فى تحليل القيم الاجتماعية . 
بدأت منذ مطلع القرن الثامن عشر تزدهر روح جديدة من الإايداع والاهتمام 
بالشاریع والتفانى أو الإخلاص فى العمل . لقد أصبح شائعا أن تقوم الالات 
يعمل الأفراد . فقد حلت الکنات محل الأفراد الحرفیین الستفلین . ومع مرور 
الوقت تم تحقیق الازدهار والرخاء عن طریق الشروع الصناعی بدلاً من الزراعة . فى 
ذلك الوقت الذی تقلدت فيه الملكة فکتوریا العرش » كانت بریطانیا تمثل «ورشة عمل 
بالنسبة للعالم» . 

ومن أجل توضیح الوقف فانه من الملائم أن تتفحص العوامل التی قادت إلى الجمع 
بين الاتجاهات والسلوك والتی أدت بالتالى الى النجاح فى بريطانيا . (ويصفة شامله « 
فإن معظم المديرين بما فيهم مديرو شركات الطيران التنفيذيين يحاولون استثارة نفس 
العملية التى حدثت فى بريطانيا وذلك فى منظماتهم اليوم) . 


ریما يكون أفضل تفسير لأسباب الثورة الصناعية البريطانية , وهذا أمر يدعو إلى 
السخرية , هو التفسير الذى قدمه كاتب ألمانى . فلقد قدم (ماكس فيبر - (Max Weber‏ 
فى GUS‏ «الأخلاق البروتستانتية وروح الرأسمالية» ' تحليلاً عميقا لهذه الثورة . لقد أوضح 
عنوان الكتاب كل شىء . لقد حاول فيبر أن يبرهن على أن المعتقدات البروتستانتية هى التى 
أقنعت الناس بأنه ينبغى agale‏ أن يحققوا ذاتهم من خلال الإنجاز والعمل الجاد فى هذا 
العالم وذلك بدلاً من أن يكرسوا حياتهم فى التفكير فى الحياة الآخرة . ففى القرن الثامن 
عشر كانت بريطانيا - تقريبًا - الوحيدة فى العالم « مجتمعا Y‏ يقبل بالقدر فيما يتعلق 
بالبقاء على الوضع الراهن . فلقد أصبح الشعار الذى يقول «إذا كان العمل يستحق الأداء 
فانه يستحق أن يؤدى بإتقان» شعارا رائجا متداولاً . وبالتالی فقد أصبح النظر إلى العمل 
الجاد على أنه شىء فاضل وأخلاقى كما أن الطبقة الوسطى غير الناضجة كانت تمثل القيم 
الدالة على الاجتهاد فى ذلك الوقت . 

يشترك الكثير من المؤوسسين الملهمين للثورة الصناعية فى بريطانيا فى نفس القيم 
الأخلاقية التى یمن بها الرواد الأمريكان فى القرن التاسع عشر . إذ يعتقد هؤلاء أن 
القيم الشخصية مهمة وأن الحياة اليومية تحمل معنى أبعد من مجرد الاهتمام 
الشخصى فقط . لقد تعلّم الناس فى أمريكا أن يعتقدوا أن جدارة الشخص فى هذه 
الحياة تعتمد على مقدار العناية والاهتمام الذی يتم استثماره فى المهام اليومية . 

هذا الاعتقاد البسيط أعطى توجیها أو سبيلاً إلى أعظم التغيرات فى إمكانية أو 
قدرة الإنتاج الاقتصادى فى تاريخ البشرية . لقد كانت المبادئ التى تؤيد وتدعم هى أن 
الناس مسئولون عن قدرهم فى الحياة سواء خيرا آم شرا » وأن هذا القدر يعتمد على 
الكد والاجتهاد وإعطاء الاهتمام للتفاصيل . إن نفس الفكرة تحدث فى جميع أنشطة 
الحياة , فلقد كان (بادن باول — Wile (Baden Powell‏ ما يكرر نصيحة على حركة 
الکشافة (التی يعتبر موسسها) وهی أن الالتزام "Stickability"‏ هو الفضيلة الأولی 
التی آدت إلى ظهور آجیال من الشباب الذین یناضلون من أجل اکتشاف الأشياء . 

لقد تغير العصر » فلم تعد القیم السيحية البروتستانتية مصدر الهام للکثیر من 
الناس . لذا GLa‏ لو كان لنا تصدیق کتب التاریخ فان الکثیر من عمال القرن التاسع 
عشر كان لدیهم الاتجاهات التی يتمنى أن laly‏ معظم المديرين اليوم وقد انتشرت بين 
آفرادهم . إن مديرى اليوم يواجهون معضلة حيث إنهم يرغبون فى أن يعتنق الأفراد 


لديهم اتجاهات نحو العمل الجاد » ومع ذلك فهم لا يستطيعون أن يعتمدوا على القيم 
الاكتماهة من آخل غرسها فی آذهان هولاء الأقراد . 

يعتمد السلوك على العتقدات الوضحة توضیحا جیدا والستخدمة على الدوام والتی 
يتم التمسك بها کشیء ثمين وذلك من قبل أولئك الذین یشکلون الاراء فى الجتمم . 
لذا فإنه إذا لم تكن القیم التعلقة بالمجتمع ككل مساندة للفعالية والكفاية » فإن الدیرین 
عندئذ ليس لديهم خيار لعمل ald‏ ويالتالى فإن ما يجب agale‏ عمله هو أن يحاربوا 
عن Galea lated‏ القاشة وان blas‏ على عرس القن الوصا , أن gale:‏ 
أن كسيوا المعركة وذلك من أجل محبة وتعاطف القوى العاملة . 

ان النظمات الناجحة قادرة على عمل هذا » أى غرس القيم الصحيحة . فلقد تعلموا 
الحقيقة الأساسية وهی أن «عمل الأشياء بطريقة صحيحة» يعتبر خلقا آساسیا . إن 
الصيغة الحديثة لهذه الرؤية الدائمة لتتمثل فى برامج تحسين الجودة التى تقدمها شركات 
مثل gl‏ » بی › M al‏ وشرکة الطيران الاسكندنافية Scandinavian Airways‏ وولورث 
Woolwarth‏ لقد وضح هذا البداً بدقة أحد المديرين التنفيذيين عندما عبر لنا عنه بقوله 
«الثابرة هی کل شىء . ذلك آنه عندما يضع الأفراد pulas‏ داخلية » فان أداءهم يتحسن 
من الداخل . هذا یعنی أن الأفراد یتحملون مسئولية کبری Lard‏ يتعلق بحیاتهم العملية . إن 
هذه هى الروح التی آحاول أن آوجدها . لکنها معركة قاسية , فلقد فقد الجتمع بدرجة 
کبيرة معاییر العمل الجاد . ان الکثیر من الأفراد یرغبون فى الحصول عن الأشیاء نون 
مقابل . إننا يجب أن نسبح بعکس التیار , ولکن عندما يتم عمل ذلك فان الفرد یشعر 
La JL‏ والفخر بالانجاز» . 

إنه لمن الممكن أن يتم تطوير ثقافة تنظيمية تعمل على تعزیز قيمة «عمل الاشیاء 
بطريقة صحيحة» . ذلك أن الاهتمامات التعلقة بالنجاح بقدر ما هى متباينة من أماكن 
الهامبورجر إلى دور الأويرا » فالسجون كلها تبين أنه من الممكن أن يتم ابتكار ثقافة 
تنظيمية عالية الجودة والإبقاء عليها . 

يعد التاریخ الحدیث ol lad‏ جاقوار Jaguar‏ حالة أو مثالا فى الصميم . لقد كانت 
(ولیم لیونز - (Sir William Lyans‏ , المؤسس لشركة جاقوار . غير أنه لسوء Ball‏ 
قد تم تضييع Gare‏ هذا عندما تم الاستحواذ على هذا الصنم الذی كان يعد 


مفخرة لسيارات السباق من قبل البيروقراطية الهائلة . وذلك من أجل أن يلائم الوضع 
طموح سياسة الحكومة المتعلقة ب «ترشيد الاستهلاك» . لذا فإنه بنهاية عام ۱۹۷۰ م 
كانت جاقوار متجهة تقریبا نحو الإفلاس . وعلى الرغم من أن الشركة لديها إنتاج 
أساسى » وقوة عاملة ماهرة - لكنها غير كفء - إلى جانب Gis‏ حيوية ممكنة فى 
السوق فان نوعية الانتاج كانت مرعبة . لذا فانه عندما أصبح جون ایجان John Egan‏ 
المدير الاداری للشركة فى عام ۱۹۸۰ » صمم أن يقوم بعلاج مشكلة اللامبالاة التى 
انفرست فى كل مظهر من مظاهر الإنتاج . لقد تحتم على الشركة ككل أن تستعيد 
الأخلاقيات أو الميادئ المتعلقة يعمل الأشياء بطريقة صحيحة . هذه العملية بيدأت 
بالمزودين ومست كل مظهر من مظاهر الإنتاج والتسويق والمبيعات والعناية بالزيون . لقد 
تم إنجاز البرنامج المتعلق باعادة التعليم آو التدريب التنظيمى من خلال التطوير 
التنظيمى . والاتصال الکثف ‏ والتخلص من كل ما لا خير فيه : ومشاركة العمال 
وتطوبر أنظمة رقابة كفء . لقد كان البحث المتواصل الذى لا يعرف التعب عن الكمال 
الحل الوحيد لمشكلات شركة (جاقوار) . 


إن المنظمات ليس لديها خيار إذا أرادت النجاح إلا أن تعمل من أجل تطوير ثقافة 
تنظيمية جادة ومتقنة . إن التنافس بين دول حوض ال محيط الهادى يمثل حدة شفرة 
الحلاقة . فقد Lay‏ آحد الزملاء العائدين من حولة دراسيةلمدة شهر عن السوق 
BLL‏ بان الزاباتیین دیس el gt) AE‏ سریة» ان IEE‏ الكو 
الإتقان فى كل شىء . لذا فإن الشركات الغربية يجب أن تكتشف روح أو جوهر 
الحودة» . 

ولكن كيف تم عمل ذلك ؟ انه ینبغی لدیری الادارات العليا أن يلتزموا التزاما تاما 
يميداً عمل الأشياء بطريقة صحيحة . بعد ذلك يجب أن يتم نقل هذه الرسالة أو aall‏ 
إلى جميع أنحاء المنظمة . إن العمليات المطلوية لأداء ذلك هى الإقناع وتلقين المبادئ . 
إن GK‏ الكلمتين هما ضرب من «غسيل aè Lall‏ وإذا جاز لنا أن نقول الحقيقة. 
فان المديرين يحتاجون - مثلاً - إلى أن تكون لديهم بعض الهارات الدعائية . لذا 
فإن هناك خمس LLAS‏ ينيغى مناقشتها » هی : 
- يحتاج المديرون إلى أن يكونوا واضحين تماما فيما يختص بمعاييرهم الجوهرية 

المتعلقة بالاداء . 


- هناك أفكار قليلة فقط متعلقة بالأداء (ليست أكثر من أربع) من الممكن للشخص أن 

يسير على نهجها فى وقت واحد . 
- ينبغى على كل مدير ومشرف وعامل أن يعرف بالضبط ماذا تعنى المعايير وعلاقتها 

بمهامهة القعلية . 
- ینبغی لكل عامل آن يشعر GL‏ يعامل Uan‏ حيث إن ذلك سوف يؤدى بالعامل إلى 

الإيمان بمعايير الشركة . 
- ينبغى أن يتم على الدوام slal‏ برنامج فعال وشامل عن الاتصال القنع ' ۱ 

a!‏ لمن الأهمية بمکان أن يدرك الدیرون بأنهم ینقلون معاییرهم من خلال 
التتصرفات الرمزية . ذلك أن السلوك الفعلی للقادة هو الذی یشکل الواقم . انه لیس 
بامکان أى منظمة أن تعمل الاشیاء الصحيحة يدون وجود أولئك الأشخاص الذین 
یمتلکون قوة ممارسه الشیء الذی بدعون إليه . إن المديرين یحتاجون إلى أن يوجهوا 
الافراد OY‏ یعملوا کل شىء SUL‏ حتی فى آصغر التفاصیل » مثل : كيف تروی 
النباتات المكتبية ؟ . ففی کل مرة يتم قبول العاییرالعارضة غير الثابتة فإن مبدأ عمل 
الاشیاء بطريقة صحيحة سوف يتم تقویضه » وهذا یعنی أنه يجب على المديرين أن 
یکونوا نوی اختیار دقیق فیما یتعلق بما يجب أن یعملوا فعلاً . حیث إن الأداء غير 
التقن لا یمکن التسامح معه . لذا Gla‏ من الهم أن یکون الشخص محددا بخصوص 
الهدف الذی من آجله كرست النظمة جهودها لانجازه . 

إن قوة مفهوم عمل الاشیاء بطريقة صحيحة قد تمثلت من خلال النجاح الطرد 
لشركة مارس Mars‏ » فلقد كان ولا بزال من أخلاقيات ومیادی الشركة . والذى تمت 
ممارسته لفترة طوبلة من قىل مؤسس الشركة (فووست مارس - (Forest Mars‏ هو 
أن كل شخص يعمل ويتم الإشراف عليه من أجل التأكد من أنه يعمل . لقد كان كل 
الموظفين من المدير الإدارى إلى الطابع الصغير مطلوبا منهم أن يتقيدوا بالوقت فى 
حضورهم وانصرافهم . إن الكسل آو التقاعس آمر مستبعد تماما . لقد حدثنا مدير 
شركة مارس بقوله «إننا WS‏ نحب العمل » غير أن كل شخص يقطع على نفسه وعدا 
أكيدا ob‏ يضمن أن كل العاملين يعملون الأشياء بطريقة صحيحة . إن هذه الشركة 
ليست الشركة التى تتقبل المنهج العارض» . 


وكجزء من بحثنا المتعلق بتأثيرالقيم على ثقافة النظمة , قام أحد المؤلفين فى هذا 
لاب als‏ باس Sp (lds‏ سفق وان هه تیا ماد sal.‏ هذه 
المصانع فى انجلترا والآخر فى الولايات المتحدة الأمريكية . إن كل مصنع من هذين 
المصنعين يمتلك نفس المعدات ويستخدم نفس المكونات كما أن لديهما نفس التكاليف 
الثابتة » وإلى جانب ذلك فهما يصنعان نفس الأصناف من الأطعمة السهلة . وعلى كل 
حال فقد كان المصنع الأمريكى ينتج ضعف المصنع الإنجليزى المنافس . وقد كان 
السؤال هو : لماذا هذا الاختلاف الهائل فى الانتاج ؟ لقد بينت عدد من القابلات لعدة 
أيام مع العاملين فى جميع المستويات اختلافات لافتة للنظر . 

اظهرالامریکیون خاصيتين بسيطتين e‏ هما : الاحتراف والافتخار بالعمل . حيث إن 
كل موظف فى المصنع الأمريكى بد من عامل النظافة إلى مدير المصنع ۰ يرى أن 
عمله ا يؤدى باتقان . فلقد كان يمضى عامل النظافة » على سبل المثال » وقت 
غدانه فى قراءة نسخه من نشرة الصنم الشهریه Factory Sanitation Monthly‏ . 
فذ1 الاتجاه.کان Lule‏ .حیف:ان کل undid‏ تفت مقابلته آظهر tal AI‏ »ولا العمل . 

وقد أظهر العاملون فى الصنع البریطانی اتجاهات مختلفة عن العمال الأمريكيين 
مع آنهم بودون نفس الهام . فلقد كان هناك جو من الامتعاض الكئيب فى الصنع 
البریطانی » وذلك عائد إلى أن الهجوم أو القاومة الشديدة لاتحاد العمال للادارة خلال 
عدة احقاب قد ترکت آنارها على العلاقة بين الادارة والاتحاد . فالادارة من جانبها 
تنظر إلى آفراد القوی العاملة على آنهم آشخاص عنیدون ومتآمرون وبالتالی فهم 
یحتاجون إلى الاجبار أو الاکراه » فى حين أن القوی العاملة تتصرف كما لو أنها 
ضحية الاستغلال القاسی من جانب الادارة . إلى جانب ذلك فان اللامبالاة والاهمال 
قد سببت الکثیر من الأخطاء التی انعکست آنارها فى عدد الوحدات الانتاجية . لقد 
تبع هذه الدراسة ما یوصف بأن الصنم البریطانی قد تم إغلاقه فى الوقت الراهن . 

آظهرت هذه الدراسة أن عمل الاشیاء بطریقة ص حيحة يعد مظهرا من ثقافة 
الشركة » والتی تتضمن : القیم » والعتقدات , والمارسات > والاتجاهات » والعادات 
التی تعطی للمنظمة خاصیتها Shoal!‏ . وطیقا لذلك » فان أولتك المارسن للادارة : 
يجب علیهم أن بدیروا الأبعاد الرئيسبة التالية لثقافة الشركة : 


- ضمان أن الدیرین یشترکون فى وجهة نظر مشتركة فیما یتعلق بمسار الشركة . 
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- تنبيه كل فرد إلى طبيعة تلك القوى المنافسة والتی تهدد المنظمة . 
- مراقبة القيم والعتقدات فى كل مستوى من مستویات المنظمة . 
- صرف الأموال فى البرامج التى تستهدف تغيير مناخ المنظمة . 
- جعل مدیر الادارة العلیا مسئولاً عن توحید وتکامل أنشطة تغییر الناخ التتظیمی . 
إن تلك النظمات التی تصر على أن یکون لدیها معاییر آداء عالية سوف تتمتع 
بقوة عاملة ذات دافعية ممتازة Il.‏ فان معظم الناس بحبون أن يرتبطوا مع الجید آو 
الممتاز » حيث ان هذه الرابطة تصيح مصدر فخر شخصى لهم . انه ينيغى الحرص 
المستويات التنظيمية . لقد ولت الأيام التى كان فيها المديرون من الممكن أن يعيشوا 
النحل السهلة القيادة . إن الأخلاقية الرتبطة بعمل الأشياء بطريقة صحيحة يجب أن 
يتم تطبيقها من القمة إلى القاعدة .إن هناك خمس فوائد للثقافة التنظيمية التى نتسه 
١‏ - زيادة الاحتمال فى أن استراتيجيات أو خطط الشركة سوف تنفذ بنجاح . 
۲ - التكيف السهل مع التكنولوجيا الجديدة . 
۳ - حدوث أقل الأضرار الناجمة عن الصراعات بين الأقسام بعضها مع بعض . 
؛ - وجود فرصة أكبر لکی يكون الموظفون أكثر إيجابية . 
ه - الرضاء العالى للزيون أو العميل . 
ونمكن القول بأن الطرق العملية لعمل الاشیاء بطريقة ضحيحة قد تطورت خلال 
الحقبة الاضية . وعلی سبیل الثال . ففی مستوی جماعة العمل . فاٍن هناك الکثیر من 
النظمات التی تستخدم GY!‏ منهج حلقات الجودة . ففی لقاء حلقة الجودة الاعتیادی 
تجتمم مجموعة من العمال بعضهم مع بعض تحت توجیهات الشرف » وذلك لناقشه 
العصف الذهنی . بعد ذلك تظهر القترحات الفصلة ثم تقررالأفکار الهامة . 


ان حلقات الجودة ليست علا سحريا »كما أنها تستغرق الجهد الکبیر لجعلها 
سارية الفعول . ومع ذلك فاننا فى حاجة إلى مثل هذه الفاهیم من Sule! Jal‏ الاهتمام 
بمکان العمل . ذلك أن مثل هذه الاسالیب تساعد على تحویل النوایا الطيبة إلى عمل 
دون أن تقوض نناء القوة آو النفوذ بالنسية للمنظمة . 
والتقاليد والطرق التقليدية فى السلوك . لذا فان المعينين الجدد فى المنظمة يستقون 
القيم السائدة من خلال عملية معروفة » تعرف : بالتطبيع الاجتماعى Socialization‏ . 
إن كل الأفراد من الممكن أن يتغيروا ٠‏ غير آن الثقافة تعيش على الدوام وذلك كما لو 
كانت النظمة شيا Gs‏ . إن السلوکیات التى تشجم تقافة عمل الاشیاء بطريقة 
صحيحة تتضمن ما بلی : 
- قیام ادارة شئون الوظفین بممارسة ما تدعو إليه . 
- اعادة بناء النظمات فى وحدات أو اقسام sau‏ وذلك من أجل زنادة الشتعور 
بالملكية . 
- تمکین Si‏ عدد من الوظفن كلما أمكن وذك من أجل الاتصال بالعملاء أو الزیائن 
بفرض أن یشعروا بتأثیر عملهم على الآخرین . 
- مراجعة نظام الکافات وذلك من أجل مساندة أخلاقية أو قيمة عمل الأشياء بطريقة 
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- تقديم التدريب المكثف من أجل غرس القيم المرغوية . 
- استخدام أساليب الاندماج العالية بين الأفراد » مثل : حلقات الجودة وذلك من أجل 
مشاركة الصالح . وتقوية الإبدا ع » وزيادة الاهتمام ورفع مكانة الالتزام . 
slal -‏ معايير واضحة للنجاح ومراقبة الأداء . 
تواجه البرامج المخططة لتغيير الثقافة التنظيمية عدوين محتملين . هما : السخرية 
من معظم الموظفين « والمهارات غير الكافية الموجودة لدى بعض المديرين . لقد شهد 
معظم الموظفين العاملين فى المنظمات محاولات عديدة من أجل h uiii‏ وتوجيه 
طاقات الشركة » لذا فانه من المحتمل أن العمال سوف يسايرون أحدث dayi‏ الحماس 


التعلقة بتغییر ثقافة النظمة لكنهم داخلیا سينتظرون الفرصة الملائمة مدركين بأنه فى 
الشهر القادم سوف يظهر شىء جدید . إن العلاج للسخرية هو وجود الدیرین التفانین 
الذین آلزموا أنفسهم شخصيًا بالتغییر ولديهم الهارات التی تمکنهم من قيادة برنامج 
التغییر . إن التصریحات الزائفة للنوایا الطيبة من المکن أن توّدی إلى تأثير سلبی ؛ 
لهذا السیب فانه من الضروری أن يتم تحدید مبادی قليلة وعميقة على أن يتم التأكيد 
ule‏ باستمرار فى النظمه . ویالتالی فانه عندما ندعم الأفعال الکلمات . فان الناس 
عندئذ یبدآون فى الاحساس بان ذلك «شیء واقعی» وتبعا لذلك فان الساخرین سوف 
یتفرقون تدریجیا 
كل الأفكارالسابقة قد حدثت لتا وذلك Losie‏ كنا نعانی من تلك الرحلة الزعجة . 
فعندما كانت الطائرة فى مکان ما فوق جرین Greenland SY‏ سالنا آنفسنا ماذا 
Jak‏ فى OL BLE‏ قب که تطیوار هد الکی مامتا مسقا سوقة بالکاهل. اند 
قررنا أن هناك أربع سیاسات من المکن أن نتبناها ونراقب تنفیذها بشدة . هذه 
السیاسات هی على النحو التالی : 
ash‏ التدربب الکثف للمضیفات باعتبارآنهن قادة فرق كما آننا سنضمن حدوث مدل 
هذه التدرییات باستمرار . 
Y‏ الاصرار على أن يتم على الدوام عقد لقاءات منظمة قبل الطيران وذلك من أجل 
تمكين طاقم القيادة من الانسجام مع مهمتهم . 
Y‏ - جمع معلومات - تغذية مرتدة - من عينة من العملاء من كل رحلة طيران 
والإصرار على أن يقوم الطاقم بمناقشة كيفية التخلص من كل ملاحظة سلبية 
Sites‏ 
٤‏ - دراسة اتجاهات آفراد طاقم الطيران بصفة منتظمة وذلك من أجل تقليل الخطر 
من احتمال نشوء SYLWI‏ أو الامتعاض . 
واستکمالاً لا جری فى رحلة الطیران » فاننا عندما Gis‏ نخرج من الطائرة محاولین 
أن نشق طريقنا من بين أعضاء طاقم الطائرة الذين کانوا مهتمین فقط حتی آخر لحظة 
لديهم من أجل إعداد أمتعتهم , تبين لنا مرة أخرى أن خطط الأعمال الاستراتيجية 
البارعة كانت تمثل جز صغیرا من العمل الإدارى بالنسبة لشركة الطيران المعنية . لذا 
يمكن القول SL‏ سرالنجاح هو محاولة عمل آلاف الأشياء البسيطة بطريقة صحيحة . 
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وبعد ثلاثة آشهر من بداية GLES‏ لهذا الفصل فى تلك الرحلة غير السارة ٠‏ تم عمل 
المراجعة أو التدقيق النهائى للفصل بواسطة أحد المؤلفين على رحلة تابعة لشركة طيران 
آخری . لقد كانت هناك أشياء مغايرة فى هذه الرحلة مقارنة بالرحلة السابقة » اذا لم 
تكن هتاك مشاکل كثيزة خدا بالنستة لموظفى اللاحة الحوية sili.‏ كانوا ملو كل 
شىء بطريقة صحيحة ۰ إلى جانب ذلك فإن المضيفات لم يتوقفن عن التبسم خلال 
الرحلة التی امتدت خسن عشرة ساعة . لذا فاننا فی الرة القادمة عندما سیکون لدینا 
خیار بخصوص أى شركة طیران سنطیر علیها فى الستقبل » فان القرار سوف یکون 
واشبهاء ذلك أن التظنات St‏ تمل Gigs bel‏ ده جحل apa else.‏ 


إليها مرة آخری . 


خلاصة : 
البادی الجوهرية - عمل الاشیاء بطريقة صحيحة : 

- إن العمیل هو الحکم الأول فیما إذا كنت تعمل الأشياء بطريقة صحيحة . 

- ینظر الناس إلى العالم بطرق مختلفة » لکن النظمات تحتاج من هؤلاء الناس إلى أن 
یعملوا بطرق متشابهة . 

- عندما لا تساند القیم الاجتماعية «الكفاية» فانه يجب على الادارة أن تحارب ضد 
الاتجاهات السائدة . 

- من الضروری أن تؤثر على «القادة أصحاب الرأى» فى کل مستوی تنظیمی » حیث 
إن هؤلاء الناس هم الذين بحدودن المعايير بدرجة کبيرة . 

- إن البيروقراطية المفرطة تقوض الكفاية » ذلك أن سلب أو حرمان الأقراد من 
مسئولیاتهم يؤدى إلى تدنی الجودة . 

g Ga -‏ الدیرون إلى أن یطوروا الهارات الخاصة بالقنعین الفعالین . 

- الاتضال الرمزی التی يغملة امرون فعلاء هی FS)‏ قوع So‏ الات : 


. من الثقافة‎ bbe 


- إن الناس لا يشعرون بالفخر نتيجة لعمل الأشياء بطريقة جيدة . 
-حلقات الجودة هي مقال على دنا ققاقة حضمل dead‏ عمل Ty bie lid‏ صحيحة 
Fadil‏ السوعات العمل . 
إن السر یکمن فى عمل أشياء بسيطة متعددة بطريقة جيدة وذلك مرة د تلو المرة . 


خمس خطوات عملية لتشجيع قيمة عمل الأشياء بطريقة صحيحة : 

1 — شكل مجموعتی دراسة يحية تتضمنان عضوية آقراد من مستوبات متعددة من 
منظمتك » على أن تکلف GK‏ المجموعتين بمهمة دراسة أكثر المنافسين لك نجاحا 
لكف مين اجل از afl Ip Bg‏ ینوا Lew‏ اشن المح القاس الس دة 
LY‏ هولاء النافسین قيما يلق بعمل الأشياء . آخبر الجموغتن بان 
یعملوا مستقلین » وذلك لتجنب خطر «التفکیر الجماعی» . إلى جانب ذلك فانه 
ينبغى على الجموعات - إذا كان ممكنا - أن یقوموا بزيارة النظمات الأخری 
ویدرسوا انتاجهم وخدماتهم وسياساتهم وممارساتهم وغير ذلك . كذلك فإنه ینبفی 
لأعضاء مجموعتی الدراسة أن يتحدثوا مع عملاء هذه النظمات . بعد ذلك يجب 
أن بطلب من كل مجموعة دراسة أن تعقد حلقة لمدة ثلاث ساعات خاصة لأعضاء 
الإدارة الغليا ؛ لشرح ما توصلوا إلية من ثتائج وأفكار وذاك بأسالیب تساعد على 
التعلم من متافسيك . 

۲ - جرب مفهوم حلقات الجودة . اختر من مديرى الإدارة الوسطى المتحمسين 
البارعين والمتطورين وأخبرهم أن يتعلموا ما يتعلق بفوائد وعيوب تطبيق حلقات 
الجودة . HAS‏ فانه لمن الساعد فى هذا الشأن آن تحصل على مشاركة 
استشاری خبیر فی مجال طقات الجودة.. بفد :ذلك اشقق غدرا سن مجموعات 
العمل التى يتوقع لها مستقبل مرموق ثم طبق أساليب حلقات الجودة . راقب 
بحذر نتائج التطبيق على أن تتجنب محاولة توسيع استخدام هذا الاسلوب فى 
أحزاء آخری من منظمتك وذلك سرعة شديدة . 

۳ = اطلب عن إذارة الخمرين لفك أن تخصلوا على نعخةامن القع penal‏ 4 گر 


al ۷۷۵(حیث‎ Are on the Same Team, Remember ' نحن فى نفس الفريق‎ 
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أسلوب رائع لتنبيه الناس نحو قضايا متصلة بقيمة عمل الأشياء بطريقة 
صحيحة) . اجعل المدربين يقترحون كيف يمكن أن يوظف الفيلم (آو أى بديل 
آخر) وذلك كجزء من hall‏ الكليسية الواسعة OLMIS,‏ موصي جا ددا 
آسلوپ الناقشة الجماعية آثناء عرض هذا الفیلم gf‏ غيرة . يعد ذلك جرب أسلوب 
الفرق وذلك باستخدام الفیلم فى أجزاء مختارة من النظمة . 

٤‏ - آوجد فى کل شهر «فكرة متعلقة بالنوعية» بحیث تتعامل مع جانب من جوانب عمل 
الاشیاء بطريقة صحيحة » إلى Gila‏ ذلك فإن كل فرد فى النظمة ینبغی أن یتعلم 
كيف بتغانش مع العامة إلى القعامل مع a Race‏ کاس 4 یالشبية اك كسيد 
فإنه يجب لك أن تتعامل مع كل أساليب الدعايات التجارية المحترفة . كذلك فإنه 
ينبغى عليك تجميع الأفكار من كل مستوى إدارى فى المنظمة . وفى كل هذا فإن 
منهج المشاركة الكاملة يعد أفضل طريقة . احصل على معلومات «تغذية مرتدة» 
قيما يتعلق بنجاحك فى الاتصال t‏ على آن تواصل تطوير الرسالة أو الاتصال 
بينك وبين الآخرين . 

ه - هییء السبل التى تساعد المديرين لكى يتعلموا بخصوص موضوع تغيير الثقافة 
التنظيمية » ولعمل ذلك احصل على إرشادات وتوجيهات من الأكاديميين . 
والمستشارين والمديرين الذين يعايشون عملية التغيير مباشرة . إن هناك الكثير 
من الواد المكتوبة النافعة فى هذا الشأن . لذا ینبفی لك أن تجرب هذه الأسالیب 
من أجل معرفة حجم الثقافة التنظيمية . علی آنك في عملية التجریب هذه حاول أن 
تطبق منهج التجارب الضبوطة - أى القاتم على ضبط التغیرات - وذلك فيما 
بتعلق بتغيير الثقافة والتعلم من الخبرة . 


و انظر علی سبیل JUL‏ : 


* Schein, E. H. (1986). Organizational Culture and Leadership. San 
Francisco : Jossey-Bass. 


اسر اج : 


1 - Weber, M. The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism, trans- 
lated by Talcott Parsons (1986). New York: Counterpoint Paper- 
backs. 


2 - See Francis, D. (1987). Unblocking Organizational Communica- 
tion, Chapter 5. Aldershot, Surrey, U.K.: Gower. 


3 - Form Roundtable Films, 113 North Sanvicente Blvd., Beverly Hills, 
California 90211. 
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الفصل التاسع ' 
الا قتصاد : 8 شىء baal hi‏ 


يعد إنفاق النقود أسهل بكثير من جمعها » لذا فإن غياب رقاية التكاليف الفعال 
یعتبر سييًا GELS‏ فى فشل الأعمال التجارية وكذا الإسراف أو الهدر التنظیمی . 
فالنظام المقدم بواسطة الربح والخسارة یزود الشروع التجارى الحكيم بالمعيار 
الأساسى للنجاح ذلك أن كل نشاط تقوم به المنظمة يكلف مبلفا » وهذا المبلغ يجب أن 
بدفع بواسطة شخص ما فى مکان ما . لذا فإن المنظمة الناجحة تدرك أهمية مواجهة 
الخقیقة الاقتصادية :وهی GIG‏ تتينى هده القزمة الا شىء مجان 


لقد ركز أصحاب المشاريع فى القرن التاسع عشر اهتماماتهم على المزايا التقليدية 
مثل الميزانية العمومية balanced books‏ - بیان وضع المشروع المالى من خلال 
الأصول والالتزامات - والقروض المخفضة والنقود المتوفرة . كذلك كانوا يؤكدون على 
أن كل شىء یجب أن تتم حيازته » آو كما قال البروفسور (فريدمان (Friedman‏ عندما 
عبر عن زاك قائلا «لیس هناك شیء مكل الوجية الجاخة ". ` 
ام الفلسنقة الق el‏ رت مته ومهحی ۵ تؤاسظة OSH‏ هق الاقران GAG.‏ فى 
ola‏ وزاك Late‏ اسبح gy SS‏ من وتكن القرار موسي بتظریات الافتسان 
J‏ (جون ماينارد كينيز (John Maynard Keynes‏ والذى يعتير faa‏ من SST‏ المفكرين 
ابداعا فى القرن العشرين . فلقد كانت قواعده الاصلاحية فيما يتعلق بالازدهارالوطنی 
تتضمن الصرف بالطريقة التی براها الفرد «وتحقيز التشاط الاقتصادی وذلك بزيادة 
الاستهلاك . لقد طبقت الكثير من النظم الاقتصادية أشكالاً مختلفة من النظریات 
الكنزية Keynesian‏ ۰ لکنهم جلبوا الکثیر من الشکلات الكبيرة ویخاصه التضخم 
الشدید . 
وقد ظهرت فى السنوات الحديثة بعض نظریات الاقتصاد البديلة : التی كانت تبحث 
عن علاج للقصور الفعلی لنظرية کینیزین أو النظرية الكينيزية Keynesian‏ . إن الکتیر 
من هذه النظریات لتدین فى نشاتها لافکار asi‏ سميث Adam Smith‏ الذى کتب فى عام 
۹ أنه «... من الضروری على کل فرد أن يعمل من أجل الاسهام فى الدخل 
السنوی للمجتمع يكل ما يستطيع من قوة . على أن الفرد بصفة عامة »فى الحقيقة .لم 
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ینو بعمله تعزیز الصالح العام ء ولا یعرف أنه یعززه ... |نه ینوی بعمله تغزيز مکاسبه 
الذاتية فقط . وهو فى ذلك مثل الکثیر من الافراد الآخرين موجه بيد خفية لتعزیز هدف 
ليس من نيته . إن الفرد بمواصلته العمل على تحقیق مصلحته الذاتية هو على الدواح 
یعزز صالح الجتمع بدرجة كبيرة من الفعالية AST‏ مما لو كان ینوی حقا تعزيزها» ' . 
لقد كان asi‏ سمیث يعتقد أنه عندما يبحث الأفراد عن مصالحهم الذاتية بحرية فهم فى 
الحقیقه بسهمون فى رفاهية وازدهار الوطن . لقد تم إحياء وجهة النظر الاقتصادیه هذه 
فى السنوات العشرین الأخيرة ويخاصة من قبل مبلتون فریدمان Milton Friedman‏ « 
والذی آلهمت معارفه الفكرية الدیرین فى السبعینیات لیکتشفوا من جدید الحقيقة 
الأصلية فى القول المأثور عن میکاوییر Micawber‏ حيث قال «إذا كان الدخل السنوی 
يساوى عشرين جنيها والنصرف يساوى تسعة عشر جنیها وستة أعشار الجنيه » فإن 
Zeal‏ كوخ Salaun‏ . آما عندها بکون الاخل السنوی عشرین جنیها والتضرف 
(gis Gate‏ وة ]فان adel!‏ فان اجه می الغانينة, ۲ : 

هذه النظرية ما هى علاقتها بالادارة ؟ بالطبع ليس من الواجب على الدیرین أن 
یفهموا الاقتصاد العام بالتفصیل لکن نظریاتهم الاقتصادية تؤثر على عملیاتهم البومية 
فى اتخاذ القرار . ذلك أن النظرية الاقتصادية تعد جزءا أساسیا من نظام القیم 

هذا التغییر فى فلسفة الاقتصاد السائدة bas‏ من النظرية الكينيزية Keynesian‏ 
إلى نظرية التحکم الطلق للحكومة فى النقود » والتی تعرف LUL‏ » یعتبر Suge‏ جزئية 
إلى مبادی الاحتراس الاقتصادية التقليدية والتی بدورها قد أثرت على المديرين بطرق 
مهمه ومنعددة . 

إن معظم مدیری الادارة العليا الیوم » الذین درسوا الاقتصاد فى الفترة ما بين 
۰- ۱۹۱۰ کانوا متاترین بدرجه كبيرة بالیادی الکنزیه Keynesian‏ وریما 
AST!‏ أهمية أن هؤلاء الدیرین کانوا فى كثير من البلدان - إلى حد ما - ضحایا 
لسیاسات الحکومة الاقتصادية والتی كانت تمیل إلى الاسراف . لقد أتاح تسامح النظرية 
الكنزية Keynesianisam‏ فیما بتعلق بالانفاق ازدهار الاشباع الزائف فى مجال العلاقات 
الصناعية . فعلی سبیل الثال » وجدت الادارة البريطانية نفسها فى السبعینیات غير 
قادرة على SRST‏ اجراء حکنما وزاك غاف Gi‏ الى تة الصکقمة التنتیری:: 
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تآذى المديرون على المدى الطويل بالوضع الاقتصادى لنظرية كينزين Keynesian‏ 
التى قوضت الاعتقاد القائل GL‏ ینبغی أن ندفع لأنفسنا ما نستحقه häi‏ ونصرف ما 
تكسي فاقطا .وس الح :افق قورت وجهة YS‏ اقتا آری طك التى عر st‏ 
الحکومات من المکن أن تسكم ازدهان العالم بسهولة وذلك بواسطة طباعة الزید عن 
النقود . هذا الاقتراح قاد إلى اعتقاد لا مبرر له فى قوة الحکومة إلى جانب فقدان 
الاهتمام بالبداً الاساسی الذی يشير إلى أن حسابات الربح والخسارة هی التی من 
الممكن أن تقیس النجاح التجاری . 

إن نتائج تجاهل الحقيقة الاقتصادية يمكن توضیحها بمثال شخصی . فمنذ سنوات 
مضت كان US‏ الوّلفین یعملان مع مجلس تدریب صناعی والذی كانت مهمته تشجیم 
تطویر الصادر البشرية على نطاق واسغ فى الشرکات البريطانية . لقد عملتا يكل 
مافی طاقتنا فى هذه المهمة غير أنه تبین لاحد المؤلفين الذى ترك العمل فى مجلس 
التدريب . الذى يعتبر مؤسسة حكومية عاطلة فى الوقت الراهن e‏ ليؤسس عملاً Cold‏ 
به - تبين له كم من الأموال الكثيرة التى كانت تصرف بغباء فى محاولة تحقيق 
الأقذاف القدريبية كدان التفريي gag SEN AIGA Col‏ مسال ورجل اعمال تقد 
كان ينادى على الدواح من أجل التدبير الاقتصادى أو حسن التصرف فى الشئون 
المالية ولكن من غير فائدة . لقد كان Gud‏ روتینیا أن يوجه المجلس الدعوة إلى الأفراد 
من جميع أنحاء البلاد لحضور لقاءات طويلة » وكانت الأموال تصرف كيفما اتفق على 
إقامة هولاء فى الفنادق الرائعة . ویالطبع فقد كان هناك التوجه العادی السنوی 
لصرف الاعتمادات الالية قبل نهاية السنة الالية . لقد قمنا نحن الوّلفین من خلال 
عملنا مع مجلس التدریب باتخاذ مئات القرارات الباشرة وغیر الباشرة والتی قادت 
الى صرف آموال بطرق كثيرة . غير أنه لو كانت هذه النقود لنا لكان من الحتمل 
ألا نعمل ذلك . إن ما عملناه لم يكن منهجا تبذيريا متعمدا » بل فى الحقيقة ومن وجهة 
نظو آلنفشی ‏ فن گا خونضتن الى فرع صق الا »ی ان اتمه كفل کان 
مسوقة باهتمامات أخرى أكثر من الاهتمام بقيمة النقود . 

إن اتجاهات التبذیر والاسراف غالبا ما تتواجد فى النظمات التی تصرف من أموال 
الشعب . فالدیرون فى هذه النظمات لا بفکرون فیما يراه میلتون فریدمان Milton Friedman‏ 
من أنه «ليس هناك شىء مثل وجبة مجانية» كما أنهم لا يأخذون ذلك فى الاعتبار عندما 
يصرفون الأموال بسهولة » إنهم يشتتون المصادر بعيدًا عن إيجاد الرفاهية والازدهار . 
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لقد آوضحت هذا الامر مديرة ادارة عليا (مديرة مسئولة عن شركة رئيسية فى 
نیوزلندا ) ‘ 3l‏ قالت «إن الحقيقة ddall‏ ‘ سواء آحییناها al‏ لم نحببها « هی Gsi‏ بيجب 
أن نعيش ونتنافس فى سوق عالی . إن معیارنا الوطنی للحياة یعتمد على الأداء 
الاقتصادی ۰ حیث إنه فى النهاية وعلی الدوام ۰ سوف یختار الناس أن یشتروا الشىء 
الذی یقدم لهم أفضل قيمة . وهذا یترتب عليه آن هذه الشرکات أو البلدان التی لا تقدر 
قيمة النقود سوف تفشل فى أن تکون مزدهرة» هذه الجدلية البسيطة والعميقة تحتاج 
إلى أن تکون موضم تقدیر عالی . 

ان الحكمة البسيطة من هذا التحلیل قد تم توضیحها من خلال دراسة الاقتصاد 
البریطانی خلال السبعینیات . فلقد ارتفعت الأجور أسرع من الانتاج مما أشعل نار 
التضخم . هذا الوضع آدی بدوره إلى زيادة GILG‏ البضائم والخدمات ‏ وپالتالی 
آصیحت الیلاد بصورة متزايدة غير تنافسية . لذا فقد استغلت الصانم فى البلدان 
الأخرى ميزة ضعف الاقتصاد البربطانی » وكنتيجة مباشرة لذلك فقد ارتقعت نسبة 
البطالة فى المملكة التحدة . مع هذه العاناة الشديدة والاضطرابات خرجت عدة 
شرکات بربطانية من دائرة الأعمال » وهذا یعنی فى جملته أنه يجب علینا أن ندفع ثمن 
أخطاء الاضی . ۱ 


إن الدیرین » ربما یکونون آکثر من أى فئة آخری من الناس » یحتاجون إلى 
أن يوضحوا قیمهم الذاتية فیما يتعلق بالاقتصاد . ففی التمانینیات » فى بعض 
الدول » Las‏ فى ذلك الاتحاد السوفیتی GLa‏ » بدأت تتعرض الصانع لهزة الاحداث 
التجارية العالية . وهذا یعنی عودة جزئية إلى قیم اقتصاد السوق الحر . فعلی سبیل 
الثال » عندما تم العمل بهذا البداً فى الملكة التحدة ولاول مرة منذ سنوات عديدة 
بدأت الانتاجية تتحسن بصورة ملموسة . لذا فان النظمات التی تکیفت ويقيت تمثل 
حقبقة من cus‏ الیل واللاء‌مة لهذا الاتجاه الجدید . فیعد عشرین سنة من محاولة 
التنافس من خلال التفاوض فشلت هذه الحاولات بصورة كبيرة » مما یعنی أن 
التعرض الباشر لقوة حساب الربح والخسارة كان أكثر Glas‏ .إن الاعتقاد الراسخ 
لتفکیر الادارة الناجحة هو أن آداء الشرکات یکون أفضل عندما بتعرضون لضقوط 
التنافس الحر . هذا النظام أو المبداً من التعذر الاستعاضة عنه بغیره . 

الحماية الاقتصادية الضعيفة تولد الضعف . والمثال الواضح على ذلك » حصل 
عندما توقفت بعض النقایات الاتحادية الرئيسية عن استخدام خدمات آصحاب الطایع 


المرتبطين بهم (حيث كانت هذه المطابع لديها عقد دائم مع النقابات ويالتالى فهى 
لاتحتاج إلى أن تدخل فى مناقصة للاعمال) الذی آدی بدوره الی ظهور آصحاب 
الطابع الاخری الذین کانوا من المکن أن یقوموا بالعمل بصورة أسرع Laily‏ 
وآرخص من الطابع الرتبطة بالنقابات والتی كانت غير تنافسية » إلى جانب هذا الثال 
فان هناك الکثیر من الأمثلة على هذا الوضع » من ذلك مثلاً : أن تخصیص جمم 
ob Lal‏ (أى تحویلها إلى القطاع الخاص) التى لم يتم التمکن من جمعها من قبل 
السلطات Sale Talat!‏ ما نودی الى تظیل التکالیف بصورة patie‏ :هذا مع أن تهدیه 
التتضیسن WE‏ یک تكو ات Jad tle)‏ 


ٍنه لمن الواجب على الشرکات التجارية أن تتعرض gf‏ تکشف عن البداً القائل إن 
البقاء للاصلح . إن بعض الشاریع أو الاعمال لتتقبل بسرور المبدأ القوی لنظام 
الاقتصاد الرأسمالى الذی يذكر على الدوام أن الفعالية والكفاية والنتائج هی العاییر 
الأساسية للحکم على الأداء . 
إن النظام القیمی الذی یقوم عليه النظام الرآسمالی بنبغی أن بترجم إلى ثقافة ذات 
طابع تنافسی واهتمام بالشاریع . إن الدیرین یعرفون فى آعماقهم بان مقولة مثل 
مقولة میکاوپیر Micawber‏ تعتبر من الحقائق الواقعية . فالأفراد فى النظمات يجب أن 
بذکروا فى کل الاوقات أن اهتماماتهم بنبغی آن تکون olan‏ معنی مالی Oly‏ تکون قابلة 
للتطبیق تجارياً». إنه عندما يتم فقدان الاهتمام بالناحية الاقتصادية » فان أى منظمة 
تصبح عرضه للمخاطر LS.‏ تاکد للکثیر من الأفراد أن النظمات الفلسة لا تبقی . إن 
الصادر البشریه والادیة لتضیع عندما یکون Tall‏ الاقتصادی غير الحکیم هو محل 
الاعتبار الأول . هذه الحقيقة صاغها sei‏ الدیرین بالطريقة التالية «انه آمر قير 
إنسانى أن تدير بصورة سيئة أو تصبح غير منافس . ما هو البداً آلانسانی الذی 
سوف يخدمه هذا الوضم ؟ » . 
إن fall‏ القائل بانه «لا وجبة مجائأ» سوف يتم توضیحه من خلال JEM‏ التالی . 
لقد آظهرت الشهور الأولی من قيام شركة التلفزیون الدعائية للفطور ۰ ۰7۷-20 بکل 
ألم آن الافکان الجیدة والفظرة لا سيكو عليه الستقیل ضرورية . لکنها غیر كافنة 
کمکونات للنجاح . لقد وصف لورد مارش Lord Marsh‏ - رئيس مجلس ادارة شركة 
التلفزیون الدعائية للفطور - السنة الاولی التی حدثت فيه الكارثة للشركة بقوله «من 
الحتمل آن تکون ذلك السنة التی فشلنا فیها کمجلس تعود إلى آننا لم نعین فریق عمل 
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إدارى » لذا فإنه من النادر أن تحل أى من هذه السذاجات فى مثل هذا النوع من 
الأعمال . إننى أعتقد أن أكبر غلطة من هولاء الذين يقومون على ادارة الشركة تتمثل 
مبدئيًا وببساطة فى نزعتهم فى عدم رغبتهم أن يروا شركة التلفزيون الدعائية للفطور 
كشركة عمل عادية تماما والتى يجب أن تكون لديها رقابة مالية » ومعلومات ادارية ‏ 
وتنبؤات عن حركة النقد التى توضح المقبوضات والمدفوعات التشغيلية للشركة . إن كل 
الأشياء الغامضة والمحزنة التى تتكون فى آخر اليوم هی التى من خلالها يكتب لك 
النجاح آو الفشل». انه لینبغی للادارة الجديدة «آن تفهم المبادئ الاقتصادية الأساسية 
السلیمة» + وهذا حرفیا یعنی أن تقوم الادارة بالغاء تلك الوجبات الجانية » وعندئذ فقط 
ستبداً الشركة فى الازدهار والنمى . لقد أدى تبنى هذه الحقيقة الاقتصادية TOR‏ 
فيما بعد إلى نجاح الشركة حيث قامت بطرح سندات مالية عالية وناجحة فى سوق 
السندات فى المطلكة التحدة .هذا النجاح ريما لم يكن ممكنا فى abi‏ الوجبات 
المجانية . لهذا السيب يجب علينا أن نختتم هذا المثال بالقول انه بالنسبة للأفراد 
والشركات والمصانع والأقطار فان الأخذ فى الاعتبار بمبداً السوق هو الذى يهم فى 
Gaal‏ . 

إن العلاج للقصور الاقتصادى يتمثل فى المواجهة القوية للحقائق التجارية . هذا 
التشبيه البيولوجى للاقتصاد بالكائن الحى يعد صحيحا تماما » حيث إنه بدون التمرين 
المتوازن والغذاء المناسب فإن الكائنات البشرية تنحل أو تتحول إلى بشر مؤهلين وغير 
صحيين . إن النظمات تنمو فى ظل الادارة الشديدة ولذا فإن المنهج القاسى أو الفج 
آحیانا للنتائج التجارية لهو الاستراتيجية الحيوية الوحيدة للبقاء . لذا فان المبداً 
المستخلص هو أنه كلما كثر عدد الأفراد الذين تتم حمايتهم من النتائج الاقتصادية 
لأفعالهم ألحق بهم الضرر على المدى الطويل . 

إن النتائج المترتبة على عدم استخدام هذه «الحقائق الاقتصادية» الموجهة لفلسفة 
الإدارة لهى قاسية وذلك كما يبينها المثال التالى . لقد كانت صناعة الدراجات النارية 
البريطانية فيما بين الحربين العالميتين تمثل الإنتاج العالمى الأول . لقد كانت الدراجة 
البريطانية مصنوعة بإتقان فقد كانت مثالا للفن من حيث «البراعة» حيث إنها تمثل 
بذلك قيمة ممتازة للنقود التى تدفع فى مقايلها . لقد استمر هذا النجاح لبعض الوقت 
وذلك فيما بعد الحرب العالمية الثانية , بعد ذلك وجدت المصانع اليابانية فرصا سانحة 
وأغرقوا السوق العالمية بدراجاتهم النارية المريحة والقليلة التكاليف التى تمثل جیلا 
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جديدًا وممتارًا فى alle‏ الدراجات . لقد استجاب المنتجون البريطانيون للوضع الجديد 
مبدئيا » بشیء من الرفض الجازم للحقائق » مدعين فى ذلك آن النماذج اليابانية 
الجديدة سوف تعيش لفترة قصيرة » غير أن ذلك لم يحدث . ويعد فترة حاولت المصانع 
البريطانية النافسة » لکن کانت النافسة ضعيفة والوقت متأخرا جدا . ویالتالی فان 
صتاعة ail‏ احات التويظائية الآن تعتير Castes‏ . 


وقد علق مدير صدیق عمل فى صناعة الدراجات النارية البريطانية «ینبفی على 
الدبرین أن یتخلوا عن الأاعمال التی تشغلهم يوسا ویفکروا فی الأسناب التی تقف 
وراء الاتحدار الاقتصادی .إن الى Sas‏ على مستوی الوطن قد انعکس على معظم 
النظمات . لذا فانه من غير الصحیح أن ash‏ الناس العاملین وحدهم Lac‏ حدث من 
ضعف وطنی» . إن معظم الناس الآن یقبلون الحقيقة فى أن الادارة والعاملین کانوا 
یتمتعون بوجبات مجانية كثيرة وذلك فیما بعد عصرالحرب العالية الثانية مباشرة . لکن 
ذلك لا یعنی أنه يجب أن یکون الأفراد متساهلین فیما یتعلق بتحقیق النتائج » غير أنه 
من خلال خبرة الوّلفین فان هناك رياح التغییر قد olay‏ تهب على مکاتب مجالس 
الادارة فى كثير من البلدان . لذا يجب على الادارات أن تتحمل الکثیر من اللوم بسبب 
فقدان الحس التجارى فى كل مستوى من المستويات التنظيمية . 

إن الأمر يحتاج إلى وقت وذلك من أجل إزالة التأثيرات السيكولوجية للنظرية 
الكينيزية الاقتصادية . فعلى سبيل المثال لا يتوقع من العامل الذى يقوم بالتنظيف فى 
مصنع ما أن يقدر الأهداف المالية الكبيرة التى يرسمها مجلس الادارة » إلا إذا تم 
وصف هذه الأهداف بأساليب تلتحم مع عمله وعاله . فمثلا ماذا تعنى ملايين 
الختنهات Laas‏ الادارية والطذیتت التقدی العالی لالفسبة لهذا Jalal!‏ ؟ ان الجواب 
الصحیح هو آنها تعنی له itn‏ كبيرا» لکن أولئك الذين بتربعون فى قمة الادارة 
یفشلون فى الغالب فى ایصال هذه الرسالة بفعالیه . لذا فان الاور التعلیمی مهم 
بالنسبة لكل المديرين . إن الاتصال بين الدیر والعاملین يجب آلا یکون من نوع الدعاية 
االاستغلالية الفجة » إذا أريد لهذا الاتصال أن يكون من النوع الجدير بالثقة . إن 
الاتصال المقنع يمكن أن يكون Yli‏ , فقط عندما يكون صادقا وحقیقیا e‏ غير أنه لسوء 
الحظ فان المديرين عادة ما يكونون سيئى التدريب فيما يتعلق بالاتصال الفعال . 

إن السوق أو alle‏ التجارة يقدم على الدوام جامعة تقوم بتعليم ما ينجح وما يفشل ٠‏ 
ونحن ريما لانستسيغ الدروس التى تقدمها هذه الجامعة لكنها دروس حقيقية . إن 
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المديرين فى المنظمات الناجحة يعملون من أجل ضمان أن بشعر کل عضو من أعضاء 
المنظمة بالرابطة بينه ويين السوق . وكمثال على ذلك فان شركة فولفو Volvo‏ التى 
تعمل على ضمان أنه عندما يتم Sule!‏ سيارة بسيب أخطا ء هامة » فان فريق الإنتاج 
الذى قام ببناء السيارة سوف agis‏ بمعاينة عمله السيئ ثم يقوم.يعد ذلك بتصحيحه . 
Li‏ رجال الأعمال اليابانيون فإنهم يتحدثون بخصوص قياس اتجاهات العملاء كل يوم : 

إن الوعى التسويقى عادة ما يتم تعزیزه من خلال الحاسبین التبصرین الذین يتوقع 
متهم أن تفقوا :على قتا ت الشركة ٠‏ زلبون ما يطمووا آنفسهم فى عالم الأرقام . 
فكما حدننا رئيس مجلس إحدى الشركات الکیری بقوله «إن الهدف يحب أن يضمن أن 
یصبح كل الغاملين واعین بدرجة دقيقة للمضامين و التطبيقات الواقعية للبيئة 
الاقتفسادية اة وال فاا سوفن تخسن جا a‏ 

يعداتأثين العوامل الاقتصادية على نحو متراید آمرا عالیا وذلك كما آظهره 
اضمحلال مصنع السحابات الأوربية فى عام 2۱۹۷۰ . لقد قامت شركة YKK‏ اليابانية 
بتطویر مکائن عالية الجودة ومنخفضة التکالیف » بحیث مکنها ذلك بأن تصبح الشركة 
النتجه التفوقة فى مضمار السحایات . فبعد أن دخل الیابانیون بمنتجاتهم إلى آوربا 
أصبحت شركة صناعة السحابات الأوربية القائمة حذرة فى آماکنها الحمية . لقد تأكد 
لها - ولکن فى وقت متأخر جدا - أنه من غير اللائم أن تکون شركة تنافسية على 
الستوی الوطنی فقط » ذلك أن الحقائق التجارية تنطلق فى عملها من مقیاس عالی . 
وبالطبع فان هذا له بعض الضامین العميقة بالنسبة للمدیرین الذين يجب علیهم أن 
یفتشوا عن أعظم النظمات النافسة والتی یمکن القارنة معها فى أى مکان من العالم . 
الى جاتن ذلك قانه بجت على ففلاء الذیرین OT‏ قوئ Leal say‏ هنم التظمات THUAN‏ 
بشني عن الانتیاه الوقن : فذلت GS‏ يعمل القط والفيدة halt‏ . 


معامسین !دار يسة : 

يمكن القول على الستوی العادی GL‏ الانشغال أو الانهماك الاقتصادی يعنى أن 
الدیرین الناجحین ملتزمون بالاتجاه التعلق «بالاقتصاد فى النفقات» تبعا لهذا الاتجاه 
فإن الاعمال یتم فحصها من Jal‏ اکتشاف ما هو التثیر الحقیقی التي یمکن آن بحدثه 
الفرد على الأداء الاقتصادی e‏ ثم إن هذه العوامل يتم قیاسها وتسجیل نتائجها ومراجعتها 
بانتظام » لقد صار من الممكن على نحو متزايد أن تقوم أنظمة الكمبيوتر بتقديم التغذية 
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Sat‏ للموطقيق gh‏ العاملين « لیس فقظ هن المجالات الافتسيانية بل سق فى الجالات 
غير الاقتصادية . فعلى سبيل التال يحصل الأطباء فى كثير من البلدان على التغذية 
المرتدة على أساس التكاليف المتعلقة بوصفاتهم الطبية للأدوية »وبالتالى فان بإمكانهم 
استخدام هذه المعلومات من أجل إعطاء قيمة للنقود على أساس الخدمات التى يقدمونها . 

انه لن سنوء الحظ أن القیاسات والتغذية الرتدة غالبا ما تکون من مسئولية الخبراء 
الذین هم من خلال خبرتنا عادة ما یهتمون بالدرجة الاولی بتلبية التطلیات القانونية 
والنظامية . لذا agile‏ بفشلون فى أن بوظفوا مهاراتهم الهنية بدرجة کاملة من أجل 
زيادة الوعی التجاری وتعزیز أنظمة أفضل : من أجل تقدیم بیانات مالية أساسية 
ك النتن ستطیعفون أن نستخسوا هذه انظومات: aa‏ كل هذا .كان فداك مسا 
واحدا جيدا ديرن عراجعة الاضی Vi‏ وهو تغییر السلوك فى الستقیل . 

على الرغم من أن النجاح التجاری یعتبر شينًا آساسیا » الا أنه ليس دائما 
بالهدف الاسمی ٠‏ حیث انه فى بعض الاحیان تکون البادی الاصلية داخلة فى الرهان 
أو الوقف . فعلی سبیل المثال » لقد تمت كتابة السودة الأولی لهذا الفصل خلال 
حصان السفارة الليبية فى بریطانیا عام 1144م والذی بدا مع مقتل الشرطية 
البريطانية الشابة . فقد قررت بريطانيا على أثر ذلك أن تقطع علاقتها الديلوماسية مع 
ليبيا مما سبب لها خسارة ملايين الجنيهات فى عملية التصدير » ومع ذلك فإنه لم يكن 
لدى بريطانيا أى بديل حيث إن الانسجام مع القاعدة الأخلاقية الأساسية أكثر أهمية 
من المصلحة التجارية الذاتية . ذلك أن الحفاظ على مبادئ القانون الدولى والنظام يجب 
أن تصان مهما كانت التكاليف . لذا فان على متخذى القرار أن بفرقوا بين الکاسب 
الآخلاقىة وغدر ORY!‏ . 

يتطلب المنطق التجارى معرفة أن المصالح الطويلة الأجل لا يمكن التضحية بها من 
أجل كسب مصالح قصيرة الأجل . إن المطالب الملحة لتحقيق أهداف عالية شهرية أو 
سقو تيل إلى أن تبعل SUM‏ اللديوية مزكة على :الفواك العاجلة ولیست الطريلة 
الأجل.. إن أرباج البوع gl)‏ قحنیرة الاجل) ريما تففی هیوب الند القائنة إن 
المديرين الناجحين بلتزمون بالمكاسب الدائمة كما يقومون يعمل الاستثمارات الحكمة 
التى تنتج ريما للسنوات التالية . إن هؤلاء المديرين يحاولون الموازنة بين مكاسب اليوم 
مع استثمارات المستقبل » وهذا بدوره يسهم فى المكاسب الطويلة الاجل وذلك بالنسبة 
للمساهمين والموظفين والمجتمع . 


خلا صة : 

البادی الجوهرية - لا شیء Glas‏ : 
- تعتبر القیم الاقتصادية جزءا مهما من نظام القیم التنظيمية فى النظمة . 
- غالبا ما یحتاج الدیرون إلى أن یوضحوا قیمهم الاقتصادية . 


- تقدم نظریات الاقتصاد الالية آفضل نموذج اقتصادی مقید للمدیرین فى الشرکات 
التجاریه . 


- ینبغی أن ندفع لأنفسنا ما نستحقه فقط ونصرف ما نكسب فقط . 

- تزدهر النظمات بقوة عندما تکون SL,‏ الرآسمالية . 

- لا يمكن للحكومة أن تعالج كل القصور الاقتصادی . 

- تعتبرا لنظمات غيرالتجارية بصفة خاصة عرضة لنسیان مبدأ لا وجبة مجا 
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- يجب أن يهتم كل موظف بموضوع الربح والخسارة . 

- إن التعرض المباشر للحقيقة الاقتصادية يعتبر أفضل طريقة لجعل المنظمة مرنة 
وة . 

- یجب ان ل ا کیبرة من dai‏ ضمان أن الموظفين بفهمون النتائح الاقتصادبه 

- ينبغى أن يتم وصف الوظائف بطرق تمكن من التركيز على النتائج الاقتصادية 
للنجاح أو الفشل . 

- ينيغى أن يتلقى المديرون التخصصون تدریبا من أجل مساعدتهم على فهم تأثير 
3 ۱ على Bill‏ 3د فة aK‏ 

- فى بعض الأحيان تطفی بعض القضايا العميقة fie.‏ : المحافظة على القانون 
والنظام « على الاعتبارات الاقتصادية . 

- يجب أن تعزز الأهمية الاقتصادية الطوبلة الأجل دون التضحية بالمكاسب قصيرة 
الأجل . 


١ 


خمس خطوات عملية لتشجيع قيمة لا شىء مجانًا : 

١‏ - اطلب من كل هدين آن یجهز خوابا للسؤال التالی :«تضور أنك تمك هذه 
النظمء - ما الذى تود أن تعمله بصورة مختلفة عن الوضم الراهن ؟ » 
قم بمراجعة عامة للمقترحات التى عملت من أجل أن تقوم الإدارة العليا بالمراجعة 
والقيام بالتخطيط على aged‏ . 

۲ - قم بالترتيبات الملائمة بالنسبة لممثلى الاتحادات العمالية لديك وذلك من أجل أن 
يتلقوا تدریبا فى مدرسة إدارة الأعمال فى الجوانب المالية للإدارة . تاکد أنهم 
يدركون الأثر الاقتصادی لعدل الرواتب والقيود العمالية على الإنتاج . حاول أن 
تجد الطرق التى تمكن ممثلی الاتحادات العمالية لديك من أن یتفحصوا الأوضاع 
المالية للمنافسين سواء كان ذلك Glare‏ أم دول 

Y‏ - اطلب من كل مدير أن يقوم بتحديد الطرق التى من خلالها يمكن لقسمه أو وحدته 
الادارية آن تضیف قيمة إلى النتجات gf‏ الخدمات الحالية . هذه الردود من المکن 
أن تکتب بوضوح على لوحة الاعلانات فى مقر العمل كما تراجع على اللوام . 
استخدم الحاسب الالی لاكتشاف كيف يمكنك أن تقدم المزيد من الرسوم البيانية 
الهامة المتعلقة بالإنتاج ويخاصة لأولئك المعنيين مياشرة . 


على aga‏ التطبيقات gi‏ الضامین وراء ذلك . علی آنه إذا كان الأمر ضرورب فانه 
قيفي ظقية wala‏ رة قى الخاسبة لهولاء الشرفین والدبرین قى هذا SPRL‏ 
التدريبى الخاص بالمحاسية مع أعضاء dis på‏ آو ادارته : وبالمقايل يشوم Lsi‏ 
الإدارة أى الفریق بنقل و ایصال نتائج الناقشة إلى الستویات الدنیا فی النظمة . 

ترق بظليه قی انظ مقار ما باقها في الولايات lita seach‏ واي ويا 
(مثل هذه المعلومات من الممكن الحصول عليها غالبا من رابطة التجارة أو 
الصنتاعة) , اجعل هذه الظومات فى عتتاول الجميع نصنورة واسنغة yay‏ فى 
القى کاتسا gf‏ التفرف Wake‏ . 
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الفصل العاشر 
العدالة : من هتم یکس 


واحدة من أعظم عبارات المديح التى تقال للمعلم الجيد (أو المعلمة الجيدة) أنه 
«صارم لكنه عادل». وتؤثر الادارات بتصرفاتها فى حياة الأفراد سواء أكان ذلك فى 
العمل أو خارجه . ذلك أن ما يفعله المديرون وما لا يفعلونه له تأثير كبير على نوعية 
حياة كل الموظفين » لذا فإن استخدام هذه القوة - أى قوة تأثير الادارة - بشىء من 
الشفقة والعدل يؤدى إلى بناء الثقة والولاء لدى الموظفين . إن المنظمة الناجحة تدرك أن 
وجهات نظر الأفراد وإدراكهم وشعورهم نو أهمية . لذا فهى تتبنى هذه القيمة : 

كلل قرون freee‏ أصحان الأغمال A‏ من ویجال وتاه ةة 
أخلاقية وذلك بأن يقوموا بإدارة المنظمات بطرق تمكن الأفراد من النمو والنجاح . إن 
القوة الادارية تشكل مصير كل أولئك الذين يعملون فى المنظمات » كما أن معظم 
الصانع الناجحة تعنی بكلا الطرفين : الناس والکاسب . ففی أوائل القرن التاسم 
عشر تطور هذا الوقف إلى فلسفة إدارية محددة عرفت بما یسمی «بالنهج الأبوی» 
(ills Paternalism‏ يؤكد على آنه ینبغی على أولئك الذین هم فى مراکز التحکم فى 
المنظمات أن يتصرفوا مثل «الآباء الطيبين» . 

لم يدم المنهج الأبوى طويلا : فبعد الحرب العالمية الثانية وتزامئًا مع توسع نفوذ 
اتحادات العمال ونظام الدولة الراعية » أصبح المنهج الأبوى فى الادارة موضعا 
للسخرية حيث كان ينظر إليه على أنه مضيعة للوقت والجهد وفلسفة حمقاء أو بلهاء . 
حيث إنه يتجاهل الحقائق الواقعية كما اعتبر أساسا Gly‏ نوع من الإذلال بالنسبة 

نمثل المنهج الابوی «ميدأ وممارسة الادارة الأبوية : حيث اعتبرت الحكومة يمثاية 
الاب (Shorter Oxford Dictionary)‏ . ویالطبع فان هناك الكثير من صور الدور الابوی , 
غير أن الدور الملائم CSU‏ هو تقديم ما يمكن تقديمه من أجل مساعدة الطقل فى أن 
يصبح بالغا مسئولاً . هذا الدور من الاب يتطلب الحزم والفهم والنظام والحرية . 
فالآباء يقدمون المساندة والتوجيه ويتلقون فى مقابل ذلك الولاء والحب . 


كان من الخجل آن يصبح النهج الأيوى غير مطابق للواقع . فلعدة عقود بعد 
الحرب العالمية الثانیه استطاعت الاتحادات العمالية فى كثير من البلدان أن تنتزع 
تقریبا الولا: الطلق :كما أن الکثیر من حاب الاغمال تم تصتیقهم قى دور العدو . 
مثل هذه التصنیفات آثبتت آنها هدامة . فالعمال الذين هم عادة یعتمدون على النظمة 
التی توظفهم . یتانرون بدرجة كبيرة بالقرارات التی تم اتخاذها فى مستویات آعلی 
منهم . إن السوال الذی یطرح نفسه هو : ماهو الخطاً بالنسبة لتخذی القرارات إذا 
آدرکنا آنهم جزئیا مسئولون عن مصالح موظفیهم ؟ 

من أجل أن نآخذ هذه النقطة محور الجدال لدی آبعد . فینبفی أن نأخذ فى 
الاعتبار كيفية استخدام القوة أو النفوذ . ذلك أن كل المنظمات الكبيرة تركز عملية 
اتخاذ القرارات الاستراتيجية فى أيدى عدد قليل نسبیا والذين بصيحون تیعا لذلك 
صفوة أو iii‏ متميزة . إن باستطاعة مديرى الادارة العليا أن ببتکروا أنظمة فعالة 
لجمع العلومات , والقیام بالاختيارات وتحديد الصادر . إن معظم المنظمات التجارية 
فى العالم الغربى تستخدم الملكية کمبداً والذى على آساسه توزع القوة . فى حين أن 
المنظمات غير التجارية (مثل الحكومة المحلية) تستخدم مجموعة ديموقراطية منتخبة 
لاداء نفس الدور . ویغض النظر عن المنهج المستخدم فان النتيجة هى نفسها » وهی أن 
هناك مجموعة صغيرة تقوم بتوجيه مصالح الكل . وإنه لمن المحتمل أن تعمل الصفوة 
الحاكمة وفق قواعد واضحة أو ضمنية أخلاقية أو غير الأخلاقية . 

يعير بعض مديرى الإدارة العليا ‏ وطبقا لملاحظاتنا ‏ اهتماما قليلاً لمسئولياتهم 
الأبوية > ومع ذلك فهم يهتمون بشكل ملاحظ بالتحليل الفنى . فهم يقومون بدراسة 
الأسواق . ويخططون الرسوم البيانية » كما يعملون على تقييم الخطط أو الاستراتيجيات 
كما يزنون الفرص بشكل دقيق » إلى جانب ذلك فان قدرا کبیر] من الخبرة يتم 
استثمارها فى القرارات الاستراتيجية ء ولكن فى المقابل قلیلاً من الوقت يتم قضاژه 
فى دراسة أو تأمل القضايا الانسانية . مثل هؤلاء من مدیری الادارة العلیا بتخنون کل 
احتیاط ممکن وذلك من أجل تجنب الخاطر غير اللائمة . لذلك فهم یحاولون أن بستتمروا 
فى الضاربات ذات الاحتمال العالی من حيث الکسب . وعلی کل حال فان التأکید على 
الفوائد القصيرة الأجل فى الاستتمار مع استبعاد العاییر الاخری یعتبر مضادا لبدا 
«الأبوية» فى إدارة النظمات » لأن الصالح الانسانية بدا بالازدهار الادی تعتبر أهدافًا 
أولية . وکما قلنا مرات عديدة خلال هذا الکتاب » إن المادية وحدها تعتبر فلسفة ضحلة . 
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ويمكن القول هنا إنه عندما يبداً المديرون بالأخذ فى الاعتبار الجوانب الأخلاقية 
المترتبة على قراراتهم . فإنهم يصبحون بذلك أكثر ایمانا بمبدأ الأبوية فى 
الإدارة ويالتالى gla‏ أفضلهم هم الذين يبدون قدرا هائلاً من الاهتمام بموظفيهم , 
لكنهم ليسوا بمتساهلين على الاطلاق . إن ميدأ الأبوية فى الإدارة يتطلب الإشراف 
Gal lls‏ » حيث تتم مساعدة الموظفين وتوجيههم لتحسين آدائهم » وإلى جانب ذلك فإن 
المطالب يتم تحديدها كما توضع المعايير التى على أساسها يقاس تحقيق هذه الطالب . 
ان زيادة الجدارة أو الكفاءة لتستحق زيادة الاعتراف . 

والخطر الرئيسى بالنسبة للمديرين الذين يتبعون المنهج الأبوى فى الإدارة هو أنه 
من الممكن أن يكونوا بعيدين عن الواقع « dua‏ يفترض أنهم يعرفون ما هو الصالح 
بالنسية للآخرين ویالتالی فان صعويات الاتصال غاليا ما تحدث Jia.‏ هذه المشكلات 
لا يمكن تجنبها ٠‏ على الرغم من أنه إذا تمت المحافظة على درجة صحيحة من المراقبة 
فإنه ليس من الضرورى عندئذ أن يؤدى الأسلوب الأبوى فى الإدارة إلى الاغتراب 
السيكولوجى  Psychological Isolation‏ . 

إن التضرف فى الادارة مثل الأب الجید بیدو وکأنه مقايز لبادی الفردية والاعتماد 
على الذات . ان الأمر ليس كذلك ! فالفرد هو الذى بقرر بحربة أنه هو الذى سوف 
یتساوم مع صاحب العمل . وپالتالی فان النظمات فى الواقع تطالب الوظفین بأن یتخلوا 
عن بعض مسوولياتهم من أجل مصالحهم . لكن العمال بصفة فردية وبمحض ارادتهم قد 
اختاروا أن یضعوا سعادتهم جزئیا فى أيدى شخص آخر ‏ وبالتالی فبما أن هذا 
القرار قد تم اتخاذه » فإن الفرد يكون قد ارتبط بمصير الشركة التی يعمل بها وأصبح 
يملك الحق فى أن يتوقع أن هذه الثقة سوف تكون متبادلة بينه وبين المنظمة . 

ولعله من حسن الحظ أن مبداً الأبوية فى الإدارة لم يمت » إذ هو الآن يمر بمرحلة 
انبعاث أو ولادة جديدة كما أنه ينهض للوجود مرة أخرى تحت صور مختلفة . فعلى 
سبيل المثال آدخلت الكثير من الشركات الأمريكية سياسة ثابتة خاصة بالسئولیة 
الاجتماعية . كذلك فإن الشركات اليابانية الرئيسية التى تلقننا الكثير فيما يختص 
بالاستخدام الفعال للموارد » تتبنى فلسفات الموظف التى تساند الفرد بطريقة ثابتة 
تحت كل الظروف . كذلك فإن الكثير من الشركات الأوروبية تعكس فى إدارتها شكلاً 
جديدا فيما يتعلق بأخلاقيات العمل . هذا الأسلوب الأبوى الجديد يسلم بأن المنظمات 
لديها مسئولية أخلاقية خاصة بنتائج القرارات الإدارية . 
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انه لمن الصعب أن يتم التعبير فى كلمات محدودة عن الامتزاج الدقيق بين الجرأة 
والحدة التى تميز موقف العناية . ولشرح ذلك من الممكن أن نستعير فكرة من أفكار 
صاحب مصنع عظيم وهو (ثوماس واطسون (Thomas Watson‏ صاحب شركة IBM‏ 
الذى آدرك الآهمية الأساسية للمعتقدات الثابتة فى نجاح النظمة فقد كتب قائلاً «خذ فى 
الاعتبار أى منظمة شهيرة استمرت طوال السنوات الماضية » اننى أعتقد أنك ستجد أن 
هذه الشركة تدين بسهولة تكيفها ليس إلى صيغة آو شكل تنظيمها أو المهارات الإدارية 
ولكن إلى قوة مايمكن أن نسميه بالمعتقدات والدعم الذى تقدمه هذه المعتقدات . هذا هو 
وآنى + انق آعکقد تقو آن halite‏ انا ارات أن BS‏ وتعقق التجاع دجي ان pt‏ 
لديها مجموعة من المعتقدات العملية التى من خلالها يمكن أن تقوم بتنفيذ كل سياساتها 
وأعمالها . بعد ذلك فإننى أعتقد أن العامل الوحيد المهم فى نجاح الشركة هو الالتزام 
المخلص sip‏ المعتقدات . وأخيرا فإننى أعتقد أنه إذا أرادت المنظمة أن تتجاوب مع 
تحديات العالم المتغير فإنه يجب عليها أن تكون جاهزة لتغيير كل شىء خاص بها فيما 
عدا تلك المعتقدات التى سرت فى حياة المنظمة » ' . إن الكثير من أصحاب المصانع 
يفهمون أهمية الأخلاق القيادية » فلقد (وصف جون إيجان - (John Egan‏ الفترة التى 
عمل فيها كمدير عام لسيارات (الجاقوار- (Jaguar‏ بالطريقة التالية «لقد حاولنا أن 
نوجد بيئّة فى شركة الجاقوار مغايرة تماما للمنهج المادى الذى يميز اتجاهات 
الموظف نحو شركته فى كثير من المصانع . إننا نعرف نتاج هذا الإجراء ليس فقط فيما 
يتعلق بإيجاد جى أفضل بكثير فى داخل مصانعنا لكن أيضا فى رغبة عمالنا أو موظفينا 
أن يعملوا أبعد مما يمليه الواجب العادى عندما LEG‏ المشكلات». لقد كان لمنهج شركة 
الجاقوار هذا ثماره - فلقد تضاعفت الإنتاجية ثلاث مرات Lai‏ بين ۱۹۸۰ - ۱۹۸۲م : 
كما أن الاضرابات والتوقف عن العمل تدنت من ۸۰۰,۰۰۰ ساعة من ساعات عمل 
الموظفين إلى أقل من ۵۰۰۰ ساعة " . 

إن المعارضين لمنهج الأبوية فى الادارة يدعون آنها توّدی إلى الاتكالية لا محالة كما 
آنها تدمر المبادرة الشخصية والمسئولية الذاتية » علاوة على ذلك فان هناك مبالغة فى 
أن الأسلوب الأبوى فى الإدارة غالى الثمن . كما أنه يقود حتما إلى تغاض غير مقبول 
عن الفعالية . إن الناوئین لمنهج الأبوية فى الادارة يحاجون فى أن الأجور العادلة هی 
مكافأة Gals‏ لبذل الجهد Oly.‏ توفير آى شىء أكثر من ذلك يزيل الحصافة الإدارية 
كما أنه يبلد حافز النافسة ویربط العمال بالنظمات من أجل أسياب سليية . 
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بعد المنهج الأبوی فى الادارة فلسفة إدارية خطيرة ذلك GY‏ من الممكن أن يتحول 
إلى موقف مائع وضعيف إذا كان الالتزام بالمعايير العلیا غیر موجود . لك النتيجة هی 
الى كم التوصل Lyall‏ سن الأقحاء git‏ زا ماطف میت بتظر إلى المتيج الأو فى 
الإدارة على أنه «إعطاء بعض الشىء مقابل لا شىء » . لذا فانه إذا قام هؤلاء يدعم 
السلوك غير القبول فان المديرين سوف يختزنون المشكلات التى ستظهر فيما يعد . 
وعلی JS‏ حال قانه اذا استطاع أولئك اعطق ون مع المنهج الابوی i‏ فی الادارة Ol‏ 
بعیروا الحيل المشدود » عندئذ سيكون Lalas!‏ ویمکن الدفاع BA dic‏ كما أنه لهذا : 
السيب ببرر العمل بقوة نحو تحقيق الأهداف . 
یوّدی المنهج الأبوى الذى تتم إدارته بطريقة صحيحة إلى الولاء , لذا فان بعض 
من أشهر المنظمات الناجحة قد ازدهرت وذلك LEY‏ تمتلك أيديولوجية قوية تتضمن 
فلسفة الرعاية والاهتمام بالآخرين . هذه الأيديولوجية ریما تنشاً سواء من رؤية 
شخص واحد أو من تعاقب أحداث المحاولات المتميزة والتى تطورت إلى كيان تاريخى . 
ان تقدیم الرعاية والاهتمام LS‏ يقوع بها الوالد الجید له مضامینه بالتسبة للاور 
الذی تلعبه الشركة فى الجتمع الکبیر » ففی حديث موجه إلى معهد الدیرین » وجه 
أمير ویلز الانتباه نحو الجوانب الهملة فى aai‏ الأعمال التجارية وذلك فیما یتعلق 
بمسئولیاتها تجاه الجتمع ككل . لقد أشار الآمير تشاراز إلى أن منشات الاعمال عادة 
ما تستثمر آموالها فى «المناطق الغنية» وتهمل الأماكن الفقيرة فى المجتمع . وهذا يعذى 
أن الأماكن الاجتماعية المحرومة تتقسخ بدرجة كديرة سواء آکان ذلك al Lisle‏ فقو یا 
كلك فان الشركات القووة تفیل إلى آن تسرك الأزاء او الف من الأساء اتتفار 5 
كما تعطى مقايل ذلك الشىء القليل . لقد بين الأمير تشارلز بأن مالكى الشركات 
وكذلك المديرين ينبغى لهم أن يحافظوا على مستوى مالى جيد » لكن لا بد وأن بوظفوا 
جزء من قوتهم وآموالهم منطلقین فی ذاك من الاتجاه الأبوی الجید وذلك بفرض 
مساعدة الجتمع JSS‏ . مثل هذه الاتجاهات الانسانية هى جزء من التقالید ال علقة 
بالرعاية . فوق ذلك فإن هذه الاتجاهات ليست توقعات خادعة أو مضللة لفوائد مستقبلية 
. فعلی سبیل الخال ازدهرت ‏ مشاریع شعبیه جديدة فى بریکستون Brixton‏ جنوپ 
لندن » والتی تمول جزئیا بواسطة الشرکات الكبيرة . كذلك فان کثیرا من الأعمال 
الجديدة فى الدائرة الانتخابية التی يتبع لها مايك وود كوك Mike Wood Cook‏ قد 
تمت مساعدتها من أجل النمو بواسطة دعم الشرکات الكبيرة . لذا فان هناك على کل 
حال الشیء الکثیر الذی بنبغی عمله فی هذا الجال . 


الدارةالسراعسية : 

يعتبر الاكتشاف الجديد لبادی الرعاية فى الادارة طرازا جديدا فى الولايات 
DSS Saw EEE‏ یعکی القاذة الاداربین من نوی الراى آغعنة العلی والاغراشن 
مشیرین بذاك إلى حاجة المنظمات لان يكون لها «قلوب» وتغبر عن القیم الاتسانية el)‏ 
تهتم بشئون العاملین بها) . إلى جانب ذلك فإنه ینظر إلى الخطط الاستراتيجية 
النطقية الصرفة وكذلك الترکیز على الربح pal GL‏ ضروری غير آنها ليست كافية 
Sass‏ دافعا للعاملين . فيكلا من ذلك فانه ينيغى أن يتم اعتبار النظمات ککائنات حية 
تحتاج إلى إحساس واضح بالغرض Laing.‏ تعتبر بعض الفلسفات الإدارية غريبة 
وغير عادلة الا آنها فى الحقيقة تمثل تغييرات حديثة لأفكارالمنهج الأبوی والتى تم 
فهمها من قبل أفضل أصحاب المصانع وكذا القادة . 

إن المديرين الذين يتخلون عن المبادئ فى إدارتهم هم فى الواقع يعملون فى ظل المبداً 
الذى يبين أنه ليست لديهم مبادئ . كذلك فان المنظمات بطريقة ممائلة تعمل من خلال 
مبادی سواء أكانت هذه المبادئ واضحة أو غير ذلك . فهى تقوم بالتجارة بطرق محددة 
دون غيرها » وتعامل موظفيها طبقا لفلسفة محددة وتشجم بعض الأنشطة دون غيرها . 

ان وجود مسجموعة من البائ atlas SU‏ محر قؤة المتظية ell ly‏ للات ياف 
التالية : 
- تساعد علی جعل القرارات أكثر قوة وحزما 
sels -‏ على تبنی منهج مترابط . 
- تساعد على إمكانية الحكم على الامور بطريقة أسرع . 
- تساعد على إمكانية التعرف بسرعة على «النقاط البارزة» . 
- تؤدى بالآخرين إلى احترام الموقف ذى المبادئ . 
اعق سل تام MEH‏ : 

إن آولك الذین یقومون بالادارة فى غياب آساس من البادی هم ضعفاء 
ولا یستحقون الثقة . ففی حالة الازمات یمیل الشخص عدیم البادی إلى أن یستجیب 
للضغوط الفاجنة ویتخذ قرارات سيئة ينتج عنها عواقب غير محمودة وذلك لسنوات 


عديدة . 
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ن البادی من الممكن توضيحها من خلال الخطوات الأربع التالية 
١‏ - قور أن تكون ميد 
وذلك عن طريق تفحصك لواقع تفكيرك وإحساسك (ليس كما ينبغى أن يكون) فيم 
يتعلق بامكاندة اكتشاف الیادی الحقيقية . 
۲ - عبر عن وجهة نظرك الحالية : 
اسمح لنفسك بأن تعبر بحرية عن وجهة نظرك بحيث تتبين ما هو موقفك بالضبط 
. ۲ - فكر فى بدائل : 
طور قدرتك على أن تفتح عقلك لتقبل وجهات النظر الأخرى . 
£ اكتب كل مبادئك : 
هذه العملية تساعدك على توضيح - وينفس الأهمية - اختيار ما إذا كانت Bole‏ 
= 45 د 3 | مع s‏ َة : 
إن الناس غالبا ما يقولون شین ويفعلون Éni‏ آخر . لذا فإن عدم التناسق شىء 
یو نامر ا ei‏ يي ب 
= عل ل فان من الذيد أن قي جع shams‏ رار ین ایو سراف 
ن آلدیرین ی بالاخرین یعرفون دمن کما یبحتون عن s‏ ساریه 
عندما L‏ اش ان tt‏ تاق بام فاد ريما + يجدون أنفسهم طون 
و 
يعتقد هارفى جونز Harvey-Jones‏ الرئيس الساببق لمصانع 
Imperial Chemical Industries — ICI‏ أن أفضل المنظمات فعالية هى تلك التى تساند 
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تعمل كلية فى ظل المبدأ القائل إن GL!‏ تبرر الوسيلة . إن الغايات يجب أن يتم 
الاحساس بها على أنها شىء جيد وكذلك الأخلاق الخاصة بالمنظمة , فعلی سبيل المثال 
يجب النظر إلى الكيفية التى تتصرف بها المنظمة بغية تحقيق غاياتها على أنها مقبولة 
ومتسقة مع الزمن » . لقد كان هارفى جونز مندهشا من أن الأخلاق كانت شينًا 
إضافيًا فى مدرسة إدارة الأعمال بجامعة هارفارد ". إن مدارس إدارة الأعمال تهتم 
اهتمامًا ضئيلا بالأخلاق والقيم والبادی *. لذا فإنه بدون أن يتم تدريس هذه 
الموضوعات دراسة جادة فى الصفوف المتقدمة لتعليم إدارة الأعمال » فإنه ليس مفاجنا 
أنه لا يوجد إلا عدد قليل من مديرى الإدارة العليا الذين يستطيعون أن يصفوا مجموعة 
dass‏ من هادف الزعانة . 

إن الكثير من منظمات اليسار ومن بينها على سبیل المثال الحركة التعاونية 
Cooperative Movement‏ لديها سجل متميز فيما بتعلق بتطبیق سياسات الأبوية حتى 
ولو لم تكن ناجحة من الناحية التجارية . إن العنصر المميز لمبداً الأبوية المنتج 
هو « المبداً التعاقدى » الذى بنى على أساسه . هذا البداً يمكن التعبير عنه يبساطة 
بالقول (سوف نهتم بك إذا آنت قدمت لنا ما نريد) ! لذا فان مبداً الأيوية ينيغى أن 
يكون كثير المطالب Sig‏ يكون معطاء . 

إن وجهة نظر الجناح اليمينى بالنسبة لبداً الأبوية هی قريبة من خصائص الاب 
الجيد الذى تتسم مساندته بالقوة ولكنها مشروطة » حيث إن الطفل يتم الاهتمام به فى 
حدود معينة » ولكن يشجع على تحمل المسئولية بالنسبة لنفسه آو لنفسها عندما يكون 
ذلك ممكنا . أما المفهوم الاشتراكى لمبداً الأبوية فهو يشابه إلى حد كبير دور الأم 
والذى يتسم بالدعم غير المشروط بغض النظر عما يفعله الطفل . إننا تقبل أن الرعاية 
الكلية بالنسبة للأطفال الرضع شىء أساسى ومطلوب . أما المراهقون على كل حال 
فإن نموهم يكون سيئًا فى البيئات المتسمة باللطف والكرم . إن البادرة الشخصية 
والتى تحتاج إلى أن تطور تذبل إذا لم يتم استخدامها . لذا فان التقارير عن 
معسكرات السجون تبین بدقة أن إمكانات السجناء لاتخاذ القرارات تتلف إذا لم 
تستخدم . وتبعًا لذلك فان الرعاية المتسمة بالأمومة بالنسبة للمراهقين هی عملية 
سخيفة بل مفسدة حيث إنها تحطم كرامة الفرد . 





+ لقد تغيرت الأشياء على كل حال . فلقد تلقت مدرسة إدارة الأعمال بجامعة هارفارد عام ۱۹۸۷م منحة UL‏ تقدر 
بثلاثين مليون دولار (۳۰ مليون دولار) , وذلك من أجل ایجاد مادة خاصة بالأخلاق . انظر فى ذلك : 
vey-Jones, J. (1988). Making It Happen: Reflections on Leadership. London: Collins .‏ 


ینبغی على المديرين أن يكونوا واقعيين فهم يعرفون أن كثيرا من الناس يطورون 
درجة من الاعتماد على آریاب العمل gi‏ من يوظفهم « والتی CULE‏ ما قلاع الدیرین 
الذین یطلبون من الوظفین أن یقوموا بادوار مهمة ولکن محدودة بدرجة كبيرة ۰ ! 
الاعتمادية تمثل علاقة خطيرة بالنسبة للشخص العتمد . حیث إن هناك احتمالاً God‏ 
فی 1 a‏ ~~ بجدون er panne seamen yee‏ 
آعمالا تتفیر بصورة جذرية أو تصبح عدیمة الجدوی او سرپ 
ور gr p‏ يقررون إعادة بنا رال هجار ات ف اقا سال 
din lie‏ ومشرة ۳ الله pe ee‏ بالقرار 


إن ود الب الم يحل فى یت اسات عاطفية یذ فان مذ الشخص 
الذی یقوم بدور الأب غالبا ما بثیر رنود قعل عدائية . إن السلوك السلطوى التقلیدی 
سوال الله أن پستحث الاسنتجابات شبه الطفولية مثل الخضوع اللي sh‏ اي 
العدوانية العلنية . غير آنه ليست أى من هذه الاستجایات بناءة . فالتصرف بتعال مع 
وجود أسلوب المحاكمة والتأديب غالبا ما يكون Fats Gud‏ للغضي والاستفزاز . لذا 
فإن أسلوب التعبير الشفوى هو من القوة مثله فى ذلك مثل التصرف البدنى . 

وعلى الرغم من صعويات التعبير الشقوی ‏ إلا GAT‏ لا يمكن أن نتفادی أو نتجاهل 
ملاحظة أن النظمات الكبيرة غالبًا ما تقاد بواسطة مديرين يحرصون على توفير الرعاية 
وود Gus.‏ إنهم بذلك يتحلون بصفات أبوية عظيمة . لقد نجح هؤلاء المديرون وذلك 

لان الموظفين يعملون بإتقان من أجلهم , لذا trees‏ 
بحرزوا ولاء قویا وقوى عاملة تؤدى بكفاءة عالىة . إن الادارة تكسب المزانا من خلال 
مساعدتها لأولئك الذين هم محرومون إلى جانب ای للا aunty‏ ترا یوق 
العمل » وعمل كل شىء ممكن من أجل أن يكون صاحب العمل جيدا 

وكجزء من إعدادنا لهذا الكتاب . فقد سالنا ثلاثة وعشرين من رؤساء مجالس 
الإدارات نوی الخدمة الطويلة فى الشركات الناجحة فيما يختص بأساليبهم لاتخاذ 
القرار . وقد برزت بعض الخصائص المشتركة بينهم وهی على النحو التالى : 
- التاكد من أن لديهم تقييما موضوعدًا لجوانب القوة والضعف والخاصة بمنشات أعمالهم . 
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- توضيح ماهية العوامل أو المتغيرات التى تضفى على المنظمة خاصيتها المتميزة . 

- الوقوف على مايشعر أو يعتقد به أعضاء المنظمة بأنه مفخرة للانجاز . 

- تشجيع التحليل الموضوعى ونقد التنظيم الحالى . 

- إظهار أنهم مستعدون للاستماع . 

- التشرف أو الافتخار بتاريخ منظماتهم . 

Gaull -‏ عن الجالات التى تدهورت أو سباء حالها وازالة العوائق من أمامها . 

- الشرح الكامل للأسباب الكامنة وراء القرارات المهمة . 

- تجنب المواقف المتعالية تجاه جماعات العمل . 

Lord Bancroft‏ الرئيس السايق لمكتب الخدمة المدنية , المساعدة على فهم الأهمية 
الأساسية للعقد بين الادارة والموظفين . فقد قال «ان أعمال وكلمات الإدارة ينيغى أن 
الإدارة سوف تعقد اتفاقا أو صفقة » وذلك فى مقابل تحسين الفعالية والكفاية وتحقيق 
وفورات » كما أنها ستشجع وتهتم بشئون موظفيها . لذا فإن الجانبين يجب أن يكونا 
الأطفال تحدثنا أن الصغير بتطلب الاتساق فى التعامل من الوالدين : MAS‏ فان 


فواند المنهج الأبوى فى الزدارة : 
ان النهج الابوی فى الادارة من الممكن تدعيمه من أجل الأسباب الستة التالية : 
- ان النظمات تحصل على الالتزام العالی من الوظفین وذلك من خلال إظهارها 
التزاما ile‏ نحوهم . 
- إن أحقية الادارة فى أن تقوم بالادارة تعزز من خلال الوقف السئول الواضح . 
- من الحتمل أن الناس تثق فى صاحب العمل الجید بدرجة كبيرة . 


- يجتذب أصحاب العمل المحترمون أفضل المرشحين للعمل فى سوق الأعمال 
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- يشعر المديرون بقدرة أكبر فى اتخاذ منهج «حازم» لإدارة التغيير إذا عرفوا أن 

الأضرار المحتملة على الموظفين من الممكن تقليلها . 
- إن النهج الأبوى فى الإذارة یحطم الحواجز الاجتماعية الطيقية الهدامة US‏ مضعف 

القاعدة القوية للاتحادات العمالية القاتلة . 

إن الاسلوب الجدید للأبوية فى الادارة والذی یختلف بدرجة واضحة عن النموذج 
التسم بالفرور والأبهة الزائدة التى یتسم بها مالك الطاحونة أو الصنم الفکتوری , 
لیقوم على الاقناع Yas‏ من ۳ > حيث إن کل الوسائل المكنة p GAW‏ تست‌خدم 
للاتصال مع القوی العاملة . إن هناك تماثلاً مع الحواسيب الآلية والتی أصبحت فى 
الآونة الأخيرة «صديقة للمستفيدين». هذا يعنى أن الحاسب الآلى من الممكن التحدث 
اليه والاتصال نید للمستخدم أن يفهمها كما يبدو أنه يتبنى الاتجاه الذى 
یراعی مشاعر الآخرین . إن الادارات تتعلم لکی تصبح « صديقة المستفید » وذاك 
ااا ایا ای الآلى .هذا الاتهاء لاتقلل من المسكوليات الأنوية الى 3 
للادارة لکنه Jaa‏ شکل التعبير عن هذه المسئوليات بتخذ الطابع العصرى . 

البعد الآخر للرعاية هو الاهتمام باستقرار الجتمعات أو الجماعات الإنسانية . 
فالنظمات تعتمد على الجتمعات > كما أن الناس يعتمدون على النظمات , لذا فان 
ی زو مود ود رو ی مان از ان 
بامکان المديرين ين دعم الجتمعات من خلال طرق متعددة هی : 


- الدعم الاقتصادی الباشر : 

وذلك من خلال تقدیم الهدایا « وا منح » ورعاية بعض البرامج والاوقاف ... إلخ . 
- الدعم الاقتصادی غير الباشر : 

وذلك من خلال تشجیم ابتکار آسباب الثراء . 
- الدعم الاداری : 

وذلك من خلال تقدیم القدرة العقلية والخبرات لبرامج الجتمم . 


وذلك من خلال السماح للمنظمة لاستقبال ومساعدة الطلاب والزائرين . 
- الدعم السياسى : 


وذلك من .خلال تشجیم وتمويل المثلین السیاسیین الذين تتلاعم فلسفتهم مع 
النظمة . 
- الدعم بالوارد : 

وذلك من خلال الساعدة فى مشاریع الجتمع بواسطة التبرع بالوارد . 

إن الدیرین التسمین بالرعایه فى الادارة لديهم فى العادة توجه نحو الاهتمام 
بالجتمع ۰ حیث انهم غالبا ما یخصصون نسية من ثراء الشركة لصالح الجتمع . إنهم 
يحرصون على أن يروا أن ما ینفقونه من وقت ومال من الفکن تحملها ما دام «أن 
منشات الأعمال تصبح مسئولة فقط إذا كانت تحقق آرباحا». ومع ذلك فإنه يجب 
على الدیرین أن یسالوا «الکسب من أجل ماذا ؟». لقد قام أحد الزملاء بطرح هذه 
النقطة بهذه الطريقة « إن السعی وراء الکاسب فى حد ذاتها متأصل فى الدافع 
الضحل البخیل » كما أنه يقدم يما يدع و إلى الشفقة ساسا غير ملائم 
لبناء المنظمات الناجحة . إن مبداً الربح هو الهدف الأولى » حيث إنه يتيح الفرصة 
للأفراد فى أن يسيروا حياتهم بشىء من الاختيار والغنی . لكن الربح ليس نهاية فى 
حد GIS‏ » . 

لقد طرح رئيس إحدى الشركات , الذی Liai‏ مشروعا كبيرا وناجحا فلسفته 
الشخصية بصراحة قائلاً « إننى أشعر بالولاء لمنظمتى والذى يقترب من الحب 
Sly‏ اکن لحقواما LE, Dake‏ الاخمال الاق راكد الدين يعملون بها .. انتى أل 
gab‏ آن أكون Letts‏ عن متظماتى :وني أشسر بالف ر العظی tt ge‏ صل 
بإنجازاتها . إننى أتهم بالادمان فى حبى لشرکتی وإن العاطفة العميقة التى أشعر 
بها لم تتعرض للضعف وذلك كما يخبرنى الناس . إننى أعتقد أن المنظمات تحتاج 
إلى قلب وإننى مستعد OY‏ أقوم بهذا الدور » . إن وجهة نظر هذا الرجل تبدو 
ساذجة ويدائية لكنها فى الحقيقة سايقة لعصرها . وان الإحساس والحب هما مفتاحا 
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خلا صة : 
المبادئ الجوهرية - من يهتم يكسب : 

- لقد تم خطاً شجب المناهج الأبوية فى الادارة وذلك باعتبارها أساليب قديمة . 

- إن المسئولية الاجتماعية الأمريكية وكذا سياسات الموظفين اليابانيين تحمل الكثير 
الذى يمكن تلقينه للمديرين الأوروييين . 

- إن النظمات التى تطالب بإنتاجية وولاء عال « ينبغى أن ترعى شئون موظفيها 
بالقایل . 

- ينبغى أن یکون الأسلوب الآبوی فى الادارة مشروطا وشدیدا ولیس متهاونًا ویمکن 
اعتناقه بالکامل . 

- إن آلدیرین الذين یتبنون الاتجاهات الابوية فى الادارة بمهارة یعززون حقهم فى 
فى الادارة . 

- ینبفی ألا يتم التعبیر عن المنهج الأبوى فى الادارة على أساس أنه أسلوب 


- يجب أن تكون الادارات أكثر مهارة فیما یتعلق بإيضال الفوائد التصلة بعلاقة SAY!‏ 
والقطاء . 


خمس خطوات عملية لتشجیع قيمة من يهتم يكسب : 

۱ - قم بزيارة لبعض النظمات اليابانية وتحدث مع الوظفین بخصوص الكيفية التی 
تعمل بها الادارة . قارن وفرق بين اتجاهاتهم واتجاهاتك » ثم wel‏ تقریرا 
لمناقشته مع الادارة العلیا » وکون على ضوء ذلك فرق عمل لتنفیذ أى تغییرات 
تبدو مقبولة . 

۲ - دون کتابیا الكيفية التی تود شخصیا أن تعامل بها کموظف فى أى منظمة . 
بعدها اذهب إلى منظمتك لتحدد أو تقرر ما إذا كانت شروطك - الشروط التی 
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كتبتها لو كنت موظفا - يتم العمل بها فى منظمتك » بعد التعرف على الثغرات قم 
بابرازها بقوة وذلك من أجل جذب انتباه اولتك الذين بامکانهم التصرف . 
الوظفین » ثم قم باجراء عملية جمع مثل هذه العلومات بطريقة منتظمه لتحدید 
الكيفية التی بری بها الوظفون الادارة فى منظمتك . وکیدیل استخدم آسلوب 
السح الاعتراضی Blockage Survey‏ ۰ * والذی یعتبر أسلويًا منتظما لجمم 
بیانات ذات قيمة عن الكيفية التى تعمل بها النظمة . 


٤‏ - ناقش بطريقة غير رسمية موقفك الاداری نحو الأفراد وذلك مع ممثلی 
الاتحادات العمالية . شجم مدیری الادارة العلیا لديك على قراءة الادبیات التعلقة 
بالاتسادات الممالية؛ على اش لا NGL gee‏ العسالية ین أجل 
توظيفها فى تحدى تفكيرك » ثم استمر فى الاتصال بالتفكير النامى فى 
امسات اذاف eed‏ 

ه - اعمل على تنظيم جماعات مناقشة مكونة من خمسة أشخاص على أن يتم 
اختیارهم بطريقة عشوائية : وانعهه الى مناقشةها إذا کانت الشركة pill‏ 
يعملون بها المكان الجيد للعمل . ويعد الحصول على إذن المجموعات قم بتسجيل 
الداقشة واستخدم نتائج التطیل لتشجیع الادارة العلیا للمناقشة فیما إذا كانت 


الشركة ضعيفة lin‏ أو صعية حدا أو عادلة ; 
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الفصل الحادى عشر 
l 55 *‏ ان + 
فرق العمل : العمل معا با تسجام 

تستطیع الجماعة النظمة والحفزة جيدا أن تنجز أكثر من مجرد مجموعة الأفراد 
الذين یشکلون الجماعة . فالافراد بستمتعون بالانضمام للآخرين وپالتالی یستطیعون 
أن یعملوا جماعیا بإتقان ۰ ذلك أن موهبة شخص ما من المکن أن تعوض ضعف 
شخص آخر . لذا فانه من الأهمية بشکل آساسی أن يشعر الأفراد بأنهم بنتمون 
بعضهم إلى بعض . إن النظمة الناجحة هی التی تضمن أنه بامکانها جنی الفوائد من 
فرق العمل الفاعلة » لذا فهی تتبنی هذه القيمة : العمل معا بانسجام . 

تسیطر الدراسات التعلقة بتفوق منظمة معينة على تصور الدیرین . فالحالات 
الدراسية القدمة فى الندوات الادارية تلخص بترکیز الخصائص التصلة بالنظمات 
الناجحة . إن النص الحالی بلخص الکثیر من الأطروحات أو الأوراق القدمة والتی تم 
إحضارها من قبل الوّلفین . یقول النص : 

«تتسم النظمات التميزة بالديناميكية » والفعالية e‏ والترکیز والقيادة الرشيدة 
واستغلال الفرص . فالآفراد الذين یعملون فى fis‏ هذه النظمات یهتمون حقيقة بنوعية 
آعمالهم . لذا فان الناخ هو واحد من الاأجواء التی تتسم بوجود التفاوّل والالترام 
والطاقة أو الفعالية العالية . هذا النوع من النظمات سوف یکون قادرا على تغيير کل 
شىء إلا قیمه الأساسية . إن الانجاز العالی وفكرة التفوق قد تم برمجتها فى عقول 
الموظفين» . 

بنظر إلى الأوصاف السابقة على آنها تمثل خصائص النظمات التفوقة سواء 
أكانت تبيع الهامبورجر أو تجمع الضرائب . ذلك أن طريقة اٍجراءاتهم الناجحة من 
المکن التنبق بها » غير آنها سريعة الزوال . إلى جانب ذلك فان Lai‏ النظمات هى 
التی تمتلك نفس الوهلات الايجابية التی بستمتم بها آفراد الأسرة السعيدة , لذا 
فإننا نشجم النظمات على محاولة تجسید قيمة الحياة الاسرية » حیث یمکن ایجاد 
الهیکل الذی على آساسه یمکن اقامة علاقات انسانية بناعة . 

قال الرواتی الروسی تولستوی Tolstoy‏ « کل الأسرالسعيدة تشبه بعضها الیعض 
لکن الأسرة غير السعيدة » هى غير سعيدة بطریقتها الخاصة » ۲ . وللتاکید على ذلك 
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فان الاسرة حسنة الادارة والتوجيه مثلها مثل المنظمة الممتازة أو المتفوقة ؛ والتى هى 
واعية فی الحصول على الحقوق الاساسية . 

انه لن الدهش las‏ أن مدیری الادارة العلیا غالبا مایفکرون بخصوص منظماتهم 
باعتبارها امتدادا لاسرهم . إن الأسر تعتبر وحدات ثابتة فى الجتمع البشری ذلك آنها 
تقدم الجنور التی تربط الأفراد بالاضی والستقبل . والأسر تقدم الهوية الذاتية والاعم 
لأعضاء الاسرة الواحدة وفی افضل الاحوال فان الأفراد فى الأسرة یتمتعون Gall‏ كما 
تتم حمایتهم عن طریق الولاء . وبالطبع فإننا يجب آلا نکون مفرطین فى حبنا : ومع ذلك 
فإن بعض الأسر تکون غير سعيدة واستبدادية ومدمرة . وعلی کل حال فإن قليلاً من .الناس 
سوف یعترضون على أن الاسرة التی ترتکز على أساس سلیم هی مصدر ثرى للخیر . 

وتعزیز الحياة الأسرية هی قيمة قديمة العهد » لذا فان أجدادنا الذين نظروا إلى 
الاسرة کوحدة جديرة بالاحترام ولاغنی للمجتمع عنها » کانوا حذرین بخصوص 
التلاعب أو التأثیر على مثل هذه الظاهرة الطبيعية . 

لقد آصبح بناء الأسرة التقليدية فى القرن العشرین تحت التهدید فعلی سبیل JÈL‏ 
تاثرت الحركة الماركسية بانتقادات مارکس للأسرة " والتی يعتقد آنها تجسید لرذائل 
الطبقة الستفلة « علاوة على ذلك فإن ظهور نظرية الساواة بين الجنسین أضاف (als‏ 
للتمرد ضد بناء الاسرة التقليدية . فلقد أيدت ole Gall‏ الختلفة زوال الأسرة » بل انها 
تنظر فى بعض الاحیان إلى الأسرة باعتبارها تشکل نواة للأمراض الجسدية والعقلية . 
إننا لانتفق مع هذا الادعاء » بل نعتقد أن التلاحم » والقرابة والساندة والأمانة والولاء 
هی من خصائص الاسرة الجيدة . 

یتسم الدیرون فى بعض الأحيان بالبطء فى إدراك قيمة التفکیر فى منظماتهم 
باعتبارها جماعات أسرية . فعلی سبیل الثال ینظر كثيرٌ من الدیرین إلى الوظفین 
aa Lieb.‏ وحدات عمالية فقط » مبدین اعترافا ضئيلاً لحاجاتهم الاجتماعية والعاطفية . 
غير أن الناس بصفة عامة یدرکون أهمية تشکیل روابط وثيقة فى شکل جماعات 
صغيرة . فهم بالطبيعة یکونون فرق عمل تتصرف كما لو آنها puin‏ عمل» وهذه 
الجماعات guai‏ ذات آهمية فى iha‏ أغضاء هذه الجماعات . 

تعد فرق العمل وسائل قوية وفعالة » فهی التی أوصلت الأفراد إلى القمر » وتقوم 
بعمل الحسابات العقدة . وتصنع قاذفات القنابل الضخمة فى الاعمال السينمائية , 
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كبا آنها تسیر آعمال الشرکات . لذا GL‏ فریق العمل الكفء یجسد المزايا الخمس 
التالية : 
- يتم تحييد أو تعویض جوانب الضعف الفردية من خلال جوانب القوة لدی 
الآخرين . 
- يعمل فریق العمل على بناء الاجماع والالتزام . 
- تعد العضوية فى فریق العمل محفزا قویا 
- تنظم فرق العمل شاردی الذهن من الاعضاء الشارکین . 
- بتضاعل حدوث الأخطاء وعدم الاهتمام فى JE‏ فرق العمل . 
إن مدخل فرق العمل من الممكن آن يرضى حاجات كل من الفرد والشركة . والجمع 
نين الواهب والهارات يحقق النجاح فى الوقت الذی سوف يفشل فيه الأفراد الذين 


لیس لدیهم رفقاء . كذلك فان الفریق الکون والدار إدارة جيدة » مثله فى ذلك مثل 
الأسرة السليمة » حيث Gl‏ مصدر اثارة وتحفیز لاعضائه من أجل التفوق . 


ومن الأجدى أن نمیز بين أنوا ع الفرق وآدوارها الرئيسية » وذلك حسب وجودها 
الشائع فى النظمات : 
فرق الادارة العلیا : 
تقوم بتقدیم التوجیه والضبط والهوية الذاتية للعاملین فى الادارة العلیا فی النظمة. 
الفرق الادارية : 
تقوم بابتکار وتنسيق ومتابعة الخطط والاستراتیجیات التشغیلیه . 
فرق الخطط والشاریم : 
تقوم بمباشرة مهام محددة یکاملها . 
الفرق الإبداعية : 
تعمل غلى جقب القواقي الخطفة ابكار الول الإبذاعرة واستعلال القرض.. 
فرق العمل : 
تقوم بالاتصال والتعاون من أجل إنجاز الاعمال . 
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ظهر أول تأكيد لبيان أهمية الفرق من نتائج دراسة أجريت بعد الحرب العالمية 
الثانية بفترة قصيرة « وذلك عندما تغيرت وسائل التنقيب فى مناجم الفحم فى بريطانيا 
إذ عملت الأجهزة الميكانيكية الجديدة على التقليل من ملاعمة فرق العمل التقليدية والتی 
كانت بمثابة «الأسرة غير الرسمية» الطلوبة فى مجال التعدين باستخدام اليد . ففی 
الظلام والظروف الخطرة تحت الأرض يطلب من عمال المناجم أن يلعبوا آدوارا جديدة 
فيما يتعلق بالاهتمام بالات تعدين الفحم . وفى الواقع فإن جو العمل العائلى قد دمر , 
كما أن الاتصال غير الرسمى محظور . وقد كانت نتيجة هذا الوضع الجديد GS‏ فى 
الدافع » ومعنويات سيئة وسلوكًا Gelis‏ عدوانيًا . اقترح الباحثون فى معهد تافيستوك 
Tavistock Institute‏ ۰ أن فرق العمل ينيغى Sule!‏ تأسيسها » ویعد تحقیق ذلك e‏ 
يمكن حل المشكلات بصورة تدريجية . 

جربت بعض الشركات التى تم تأسيسها خلال السبعينيات آشکالاً جديدة من 
منظمات العمل التى حاولت تشجيع الاتجاهات المسئولة عن الاعتقاد بأن الإنتاجية 
التحسنة سوف تكون نتيجة لهذه الأشكال الجديدة من النظمات . فهم يحاجون بأن 
روتين الحياة التنظيمية يؤدى إلى خضوع الأفراد للآلات كما أن العلاقات الحميمة " 
تتهدم من خلال نظام المصانع . وحيث إن العمال كانوا محرومين من حق الاختيار » 
فلم يكن مدهشا أن ینمو سلوك اللامبالاة وغیر السئول فى Sa‏ العمل . لذا فقد حاولت 
شرکات A‏ (یونایتد بسكت (United Biscuits‏ و(جنرال فودز (General Foods‏ 
و( کی میکال اندوسترز (Chemical Industries‏ أن تزيد من السئولية لدی العمال 
العاملین فى مستوی التسویق والتوزیع . وفی عام ۱۹۷۰ قام أحد موّلفی هذا الکتاب 
بزيارة لصنع طعام الکلاب الملوك لشركة جنرال فودز فى توبیکا بولاية کانساس 
General Foods in Topeka, Kansas‏ » ودرس خلال تلك الزيارة الوحدة العالية 
الإنتاج والربح والتی كانت منظمة بصفة كبيرة من قبل فرق الشغلین والتی یقودها , 
مشرف » لقد مکن الاختیار الاقیق للموظفین والتبوع بالتدریب الکثف الدیرین من أن 
Gace (pow‏ کل Taal al [yall‏ إلى هده االجسوعات»: .ولق عل فق E‏ 
السئولية إلى أولئك الأشخاص الذين كانوا قريبين من التصرف . ويالتالى فإن IS‏ من 
العمال وأصحاب أسهم الشركة كسبوا من هذا الاجراء . 

لسوء الحظ فان مثل هذه التجارب أثيتت الأشياء المستثناة AST‏ من القاعدة . ذلك 
أن الوعى بأهمية «الحياة الأسرية» قد فقد من قبل الكثيرين من مديرى الإدارة العليا 
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الذين تركز اهتمامهم بدرجة كبيرة فى الجداول والأرقام . لذا فإن الكثير من الشركات 
الكبرى لا تزال مستمرة فى إحداث الوظائف التى تقدم القلیل من حرية التصرف . 
لذلك فاخه ليس lade) Chass‏ تغیپ السقولية الحقیقية فان الوك المستيل كن 
Gaf Gya‏ ۱ 

فعلى الرغم من أن هناك الكثير من البراهين للتدليل على أهمية بناء الفرق , الا أنها 
ليست الدواء الناجع لحل جميع المشكلات التنظيمية . فبعض الأفراد هم من النوع 
المعتمد على ذاته « ويالتالى فإن أسلوب فرق العمل بالنسبة لهم غير ملائم . غير أنه 
حتى فى المواقف التى تكون فیها فرق العمل مرغوية . فإن ذلك يتطلب أسلويا !داریا 
متفتحا ذا قدرة على الاتصال الاداری ؛ وهذا الأمر لیس بمقدور کل Spall‏ عمله أو 
الستساحبه:, قضملا عن ذلك فان اسي العمل - فرق العمل- من الممكة أن ترق شید 
المنظمة الكبيرة . 

يشكك الكتير من المديرين فى ممارسة الادارة من خلال اللجنة . التى يعتقدون أنها 
تقوض الفردية وتضعف المسئولية . فهم يدركون أنه يجب عليهم أن يستغلوا الطاقات 
الكامنة لدى الجماعات » لکن يجب عليهم فى نفس الوقت أن يتنبهوا بالنسبة للأفراد 
غير المؤهلين للعمل فى المجموعات . إن المجموعات وكذلك اللجان من الممكن أن تعكر 
عملية اتخاذ القرار » وتقوض الثقة الذاتية للشخص . وتقلل من إسهامات الأفراد إلى 
أقل مستوی ale‏ . وبالتالی فانه بدون البناء التنظیمی الجید فان مثل هذه المجموعات 
من المکن أن تکون راضية بمستوی متدن من نوعية الأداء LS‏ تضیع Gy‏ کبیرا فى 
Glee‏ التطبیع الاجتماعی . لذا فان بعض مدیری الادارات العلیا - بناء على ملاحظة 
هذا الاتجاه - آظهروا ملاحظة تحذيرية ومفهومة بخصوص منهج فرق العمل . فعلی 
سبیل المثال قال (بیتر والترز (Peter Walters‏ رئيس مجلس ادارة الشركة البربطانية 
للبترول «إن ذلك مجرد جزء واحد من هراء إدارة شئون الوظفین التی أصبحت 
موضة فى الستینیات »إن الحقيقة هی أن شخصا واحدا هو الذی یحدد طريقة 
سير العمل» * . 

إن مما يشير السخرية هو أن قوة «العلاقات الأسرية» تعنی أن منهج فرق العمل 
آثبت أنه مصدر لضعف الإدارات العليا فى اتخاذ القرارات . لذا فان بعض الأفكار 
التى تم تطويرها من قبل البروفيسور جانز Professor Jauns‏ * والتى تم تقديمها فى 
الفصل السابع old‏ صلة بهذا الموضوع . ففى دراسة مثيرة tag‏ أنه فى الوقت الذى 
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- لسوء الحظ - أمثلة کشرة لاتخاذ القرارات الجماعية والتى أثيتت أنها كانت كارثة . 
لقد أظهر تحليله للإخفاقات المشهورة بأن فريق العمل المسئول ارتكب واحدا أو أكثر 
- لم يتم Sule!‏ تقويم القرار الأساسى على ضوء العوائق غير اللاحظة . 
- لم يتم Sule!‏ تمحیص الخیارات الرفوضة على ضوء الکاسب غير اللاحظة . 
- تجاهل الخبیر بسبب تحیز أعضاء الفریق الأقوياء . 
- ردود الأفعال من خارج الجموعات لم تعط الا اهتماما Sls‏ . 

ان الفرق التی تعمل مثل الأسر التقاربة والتلاحمة عرضة لارتکاب مثل هذه الأخطاء . 
ذلك أن الجماعة تطور منهجا انعزالیا ویصبح لها - تقريبًا - قانونها الخاص » وهذا هو 
ما اطلق عليه البروفیسور جانز Janus‏ التفکیر الجماعی Gilly. groupthink‏ تتمثل 
آعراضه فیما يلى : 
- التقلیل من آهمية التحذیرات . 
- التحلل من العاییر الأخلاقية حیث إن الجماعة تصبح قاضیا وهيئة محلفین . 
- النظر إلى الجماعات GAY!‏ على آنها فى مستوی آدنی . 
- إعاقة الرقابة الذاتية للتعبیر عن الآراء الهامة فى داخل الفریق . 
- تجاهل العلومات الضادة وذلك لانها ریما تحطم الأوهام الوجودة لدی الفریق . 

إن أفضيل الفرق هی فك التی تکون مصدرا للدافعية وتملك مقدرة على تقدیم 
الحلول غير أن القادة ینبفی أن یکونوا حذرین لتجنب أخطار التفکیر الجماعی 

gst‏ القبولة:. 

- ینبغی فهم قواعد اشخان القرار « وتطبیقها بصرامة . 


- ينبغى جمع وجهات النظر الخارجية لتكون بمثابة عملية ضبط بالنسبة لصحة صنع القرارات . 
مارس المؤلفان مصداقية التحليل الذى قام به البروفیسور جانز Janus‏ . وذلك من 
أن الفرق غير المطورة هی غير كفء إداريا » بل إن الفرق المتطورة يجب أن تستخدم 
بعناية » ومع ذلك فإننا خلال العقد الماضى آصبحنا واعين بشكل متزايد بمرونه وقوة 
الفريق المبنى على أساس الأسلوب الأسرى 
عندما تختار فرق العمل بعناية وتقاد بتبصر وتطور بترو » فإنها تمثل قوة من أجل 
صالح المنظمة العام . إن أهمية قيمة منهج فرق العمل بالنسبة للادارة العليا قد تم 
تأكبده من قيل معهد المديرين Institute of Directors‏ (وهى منظمة بريطانية تمثل 
المديرين فى الشركات الخاصة والعامة) والذى أشار بأته «على الرغم من أن 
الشركة الخاصة - بحكم القانون - لديها مدير عام واحد فقط فإنه ليس من الحكمة 
بصفة عامة عمل ذلك . إن السيب فى ذلك یکمن فى طبيعة القرارات التى يتخذها 
المديرون العامون . فهى - أى القرارات - تقوم كما هی العادة على افتراضات غير 
منوکده تون الستقیل لذا ههى ختطلب معارسة جود كبين من الحكم العقلی 
والتمحيص » والی الآن لم يتم اكتشاف طريقة أخرى أكثر فعالية لتنفيذ هذه العملية 
أكثر من الناقشة التى تتم بواسطة الجماعة الصغيرة المشكلة تشكيلاً جيداً» ' . إن 
الشخص بتذکر مناقشة عائلية جماعية لمشكلة مهمة والتوصل معا لحل جماعى . 
ينبغى على المديرين أن يتذكروا أن الأفراد يحتاجون إلى أن يكون لديهم إحساس 
بالملكية فى بيئتهم . هذه الحقيقة قد تم توضيحها من خلال تسهيل الإنتاج فى يوم عيد 
المسيح وذلك عندما يتبادل العمال المئات من بطاقات التهنئة والرسائل . وهذه العمليات 
غالبًا ما تحدث حول مكائن العمل . إن الناس يريدون أن يتركوا آثارهم على جزء 
صغير من بيئتهم » وهذا من الممكن تسهيله بالطرق التالية : 
- سؤال الأفراد عما يعتقدونه بخصوص بيئة عملهم . 
- التصرف من أجل احداث التغييرات الملائمة فى Ču‏ العمل . 
- توفیر الفرصة لكل شخص فى أن يكون له حضور شخصی . 
- محاولة اضفاء الطابع الانسانی والفردی على بيئة العمل (أى : لا تدع آفکار 
المصممين الخارجیین تعمل دون کشف ماهیتها) . 


— محاولة التاكد من أن الأفراد شعرون بملكية ما سجون (وذلك من خلال التمیز الفردی) 


T 


اتشكيل phd)‏ سق : 

أدرك المديرون خلال العقد الماضى بأنه من الناحيتين العملية والموصى به أن يته 
اختيار ويناء فرق العمل الفاعلة . لقد قام المؤلفان بنشر دليل عملى فى بناء 
الفرق ' حيث يصف هذا الدليل كيف أن مجموعة متباينة من الأفراد من الممكن أن 
يتعلموا كيف يعملون كفريق متلاحم وفاعل . 

التحدى الأول فى عملية تشكيل الفرق هو اختيار المكونات الملائمة للفريق . إن 
الوضع فى هذا يشبه الطبخة الجيدة « ذلك أنه ينبغى على مصمم الفريق أن يستخدم 
منهج التخطيط من أجل ایجاد أفضل توازن للمهارات الشخصية والأنظمة المهنية . . 

إن بعض الأبحاث اللامعة التى تم إجراؤها بواسطة خبير التطوير الإدارى 
البريطانى دكتور ميريدث بيلين * Dr Meredith Belbin‏ تساعدنا على فهم الكيفية التى 
يمكن بها تشكيل الفريق الناجح . ولتبسيط Jalas‏ دكتور osle‏ فقد وجدنا أن الفرق 
الفاعلة تضم آفرادا قادرين على أداء الأدوار التالية : 
- السيد القائم بالواجب : 

يعمل من أجل مصلحة الشركة وهو متحفظ ويمكن التنبو بسلوکه . 
- السيد رئيس الجلسة : 

يقوم بتحديد الأهداف كما يعمل على استثمار أفضل القدرات لدى كل شخص . 
- السید العملی : 

يتحدى › ویقود ۰ ویحفز . 
- السید صاحب الافکار : 

یستخدم التخیل » ویقترح طرقا جديدة من أجل تنفیذ الأعمال . 
- السید الخبیر بالأمور (الصلع) : 

يعرف الأفراد ویستغل الواقف . 
- السید التأمل : 


یقارن بين الخیارات بعناية وذلك قبل الحکم . 


= اليد النسق ۳ 

يقرب الاختلافات بين الأعضاء ويجعل الأفراد يشعرون بالراحة وعدم الغرية . 
- السيد الذى يحرص على أداء العمل بالشكل السليم : 

يحاول التأكد من أن المهام تنجز Gay‏ لأعلى المعايير . 

بیذل a‏ عناية TU‏ لجمم سؤر کامل هن الافراد فی فریق متوازن hay‏ 
بصورة Bose‏ . هذا العمل سوف يقدم مصدرا Laie‏ لتحفيز وتنشيط الأفراد الذين 
تكمل قدراتهم بعضهم البعض « وبالتدريج ومن خلال العملية المتروية لبناء الفرق يصبح 


بناء الفریق : ۱ 
من أجل بناء الفریق ینبغی أن تتخذ خطوات بحیث تودی إلى تلاحم مجموعة الأقراد 
المتباينين » وذلك من أجل أن دشکلوا degana‏ عمل متقارية . هذه العملية تتطلب مایلی : 
Y‏ وجود الجموعة التی لدیها آهداف والتی تتطلب العمل مع بعضها . 
عندما تتحقق هذه الشروط guai‏ الجموعة حالة ملائمة لبناء الفریق . گذلك فان 
الفریق ینبغی أن يركز على تحسين الأداء التشغيلى . 
من أعضاء الفريق أن يسترجع عمل الفريق ويقيم بصراحة كيف يعمل الفريق كأسرة 
الفريق الذى هو فى «دور الأب» سيكون فى موقف حساس . إن الكثير من جهود بناء 
الفرق يتم بطريقة غير رسمية , غين أننا وجذنا OF‏ من الاجدی والمفيد غالبا أن 
يخصص يومان أو ثلاثة لاجتماع أعضاء الفريق بحيث تكرس لتحسين الآداء » وهذا 
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إن المديرين فى بعض الأحيان بستخدمون أو يوظفون خدمات المستشار فى بناء 
الفرق باعتبارها مرشدا للفريق كله e‏ وليس لمديرالفريق وحده فقط . هذا التصرف 
يساعدنا فى التعرف على معوقات الكفاية » وتحديد الادوار e‏ ومراجعة الممارسات الحالية 
والتخطیط GSI‏ التصبين . وکما یحدث لللسر حين تصبع أسيرة الوضع الراهن ME‏ 
فرق العمل من المکن أن تصبح معزولة . ومن أجل مواجهة هذا الاتجاه (الیل) فان 
القائمين على بناء الفریق غالبا ما يقومون بإجراء ما یسمی ب «مقابلة جس النبض - 
Lard » Sensing Interview‏ بتعلق JS‏ عضو من أعضاء الفریق . وهذه القابلة عادة ما 
تستمر ما یقرب من ساعة ونصف . وآن ما يقال فى هذه القابلة یعتبر موضع ثقة ولکنه 
غير سری . فضلاً عن ذلك فإن ملاحظات وفيرة يتم تدوینها خلال هذه القابلات وغالبا 
ما تکون تصوصا حرفية . آما فیما یتعلق بالستشار الذى یستخدم النهج فى عمله فانه 
یقوم بجمع البیانات fie.‏ : قیم الفریق . ومهمته فى المنظمة » وضوح الهدف 
والالتزام » والعلاقات والسئولية . وعملیات اتخاذ القرار والاتصال » وأسلوب القيادة 
والکافات ‏ والانفتاح » والثقه . والتعاون » والتنافس › والعلاقات مع الفرق الأخری . 

نحن أن نوك آن الأفكار Sy Sta‏ الخدویت كوو دائبة الطهیر ؛ لا قان الستشان 
من المکن أن یستخدم الخبرة من أجل تحدید وتصنیف البیانات تحت رؤوس 
موضوعات ذات علاقة . كذلك فانه ینبغی الاحتراس من أجل التأكد من أن التعلیقات 
LST Sl‏ مداقشه eee‏ الفریق KY‏ أن تمزع إلى الشخمن الذی آدلی بها 
للاستدلال على الافراد » إلى جانب ذلك فانه لا مجال لمحاولة تفسير النتائج » حيث إن 
مهمة المستشار هی بالضبط تقديم صورة سريعة عن الفريق . 

بعد العملية السابقة تقدم البيانات المصنفة إلى مدير الفريق فى جلسة تدريب 
Gaels‏ عدن اتيف Gece dll‏ آن Tse‏ عن الساعات عا ها یکین Galis‏ 
للمناقشة بالنسبة لمدير الفريق . وذلك من اجل استيعاب البيانات والتخطيط لكيفية 
elisa)‏ . 

بعد ذلك فان الجلسة الخاصة ببناء الفريق والتى تتبع الناقشة السابقة تتم قيادتها 
أو إدارتها من قبل مدير الفريق الحالی ( وليس من قبل المستشار ۰ حيث إن ذلك 
سيؤدى إلى تقویض سلامة الشعورالأسری لدی آعضاء القويق ). لذا فانه من الحتم 
أن یر القریق titan‏ نورا بناء ».حنت.ان الناقشة الستفیضه والشاملة سنتوتی الى 
تمکین جلسة بناء الفریق من أن تکون مخططة وتنفذ بطريقة ملائمة . 


بعد هذه الجلسة يتقايل JS‏ أعضاء الفريق فى مكان خارجى . ولعل الفندق - آحد 
فنادق البلدة - يعتبر الکان المثالى » إذ إنه يساعد فى تطوير الأسلوب الأسری فی 
العلاقات . ولقد وجدنا أن الوقت المفيد بالنسبة لبناء الفريق هو أن يبدأ بعد العمل فى 
إحدى الأمسيات على أن يختتم فى وقت العشاء من اليوم الثالث . هذا يعنى أننا نوفر 
فترهة Grogs‏ كاملين من العمل . عادة ما تكون مطلوية لاداء المراجعة الكاملة لوظائف 
الفريق . 

لقاء الفريق فى المكان الخارجى - الفندق - من الممكن أن يتم استهلاله بمقدمة من 
مدير الفريق الذى سيقوم بدوره بدعوة المستشار الذى سيقوم بالمشاركة بالبیانات 
التى تم الحصول عليها من مقابلات جس النبض . وتبعًا لذلك فإن كل المعلومات التى 
ستقدم فى هذا اللقاء ينبغى أن تعلق على أوراق قلابة (السبورة الورقية) Flip Chart‏ 
تحت رژوس موضوعات ملائمة » فى خلال هذه الجلسة أو اللقاء يقوم الستشار 
يتوضيح التعليقات أو الأسئلة وذلك لأنه يعرف المحتوى الذى فى إطاره تتم هذه 
المناقشة . حتى هذه المرحلة من اللقاء فان الفريق مغنى باستیعاب المعلومات المقدمة , 
غير آنه عندما ينتهى المستشار من عرض البيانات فإن على قائد الفريق أن يستعيد 
مسئولية إدارة اللقاء « وبالتعاون مع الأعضاء الآخرين من الفريق يقوم بإعداد جدول 
عمل وعادة فإن هذا العمل يستغرق المساء الأول من لقاء الفريق . 

آما بالنسبة لليومين المتبقيين من اللقاء فإنهما يخصصان لدراسة الناحية المنهجية 
لجدول الأعمال المحدد سلفا » ويينما يقوم قائد الفریق بإدارة الجلسات فان العديد من 
نقاط العمل سوف تظهر فى الموقف . هذه النقاط يتم تسجيلها من خلال توزيع 
المسئوليات بين الأعضاء . آما فيما يتعلق بالستشار فان مهمته هنا هى القيام بعملية 
التسهيل من خلال مساعدة الفريق فى مناقشة القضايا » وتوجيه انتباههم إلى الكيفية 
التى يعمل بها الفريق » وتقديم مداخلات أو ملاحظات قصيرة خاصة بالمفاهيم أو 
الأساليب واقتراح طرق لتحسين آداء الفريق . فى كل هذا فاته من الضرورى التأكد 
من أن تلاحم آسرة العمل (الفريق) لن يتم تقويضه fash‏ 

يقوم الفريق فى نهاية الحلقة بمراجعة مدى فعالية أدائه . كما agi‏ باستنباط أو 
slae!‏ خطة عمل لتحسين أداء الفريق ۰ إن مناقشة المشكلات العملية والفرص بصورة 
جماعية تمكن الفريق من الظهور وكأنه جماعة عمل أسرية ويذا يصبح الفريق ثروة 


الذى تم فى خارج المنظمة . هذه المراجعة سوف تساغد فى استمرار العملية وذلك من 
حيث الراجعة المتصلة بخطوات العمل والتخطيط لتطوير أكثر . 


ويما أن فرق العمل تستنبط أو تبتكر لزيادة الإنتاجية » فإنهم يحتاجون إلى تناول 
أسئلة محددة » وفی هذا الصدد فان المراجعة التالية - فى ضوء الأسئلة المحددة - 
ستكون مفيدة : 


طرق العمل ١‏ فيد ة : 

هل agi‏ كل الأعضاء دور الفریق بوضوح © 

هل تقدیرات الوقت واضحة ؟ 

هل توجد لدی کل شخص مهام واضحه ؟ 

هل توجد آهداف واضحة GU‏ ؟ 

هل كان الأفراد منظمین تنظیما جیدا وكذلك مهامهم ؟ 
هل كان الأفراد واعین بالضامین التجارية لأهدافهم ؟ 
هل آمکن تحدید الأهداف الفردية بوضوح © 

هل تتم مراقبة الأداء بطريقة سليمة ؟ 

هل هناك مراجعه دقیقه ومنتظمه للتقدم ؟ 

هل Ths alia‏ تفا متضممنة العا ؟ 


القيادة القوية والتحکم : 

هل تم إعطاء الفريق فكرة موجزة ودقيقة ؟ 

هل أظهر القائد مهارات فيما يتعلق بإيجاد أسرة عمل منتجة ؟ 
هل هناك تدرج واضح ومحدد فى السلطة ؟ 

هل مسموح للقائد أن يغير تبعا لتغير المهمة ؟ 
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دمج المشارات : 

هل sill‏ اور رو 

هل تم تدريب أعضاء الفريق للعمل معا ؟ 

هل يستطيع أعضاء الفريق أن يؤدوا المهام الضرورية ؟ 

هل يتسم أعضاء الفريق بخصائص شخصية تكمل بعضها البعض ؟ 
فل أححفت Glaball‏ الوضول الى أقضل ماعل lado‏ ؟ 


الناخ الإيجابى : 

هل تقدیرات الوقت واقعية ؟ 

هل کل شخص فى الفریق ملتزم تماما ؟ 

هل برغب کل شخص فى العمل مع الاخرین ؟ 

هل هناك اندماج تام بين أعضاء الفریق ؟ 

هل توجد لدی الفریق آمنية أو رغبة يريد تحقیقها ؟ 
هل sities‏ الفریق فى امکاناته ؟ 

فل :هناك اعتناق لیادی/ القریق Yas‏ من التعاطف ؟ 


إن أسر العمل النتجة تعد أسلويًا طبيعيًا للتنظیم . فعلی الرغم من أن هناك 
اختلافات GL‏ بين الأسر وفرق العمل إلا أن التشابه بینهما قريب بدرجة كافية OY‏ 


pa‏ هذا الد لتشایه ۳ معنى . لذا فان المديرين 1 بنصحون Ob‏ بقکروا بخصوص 
عال . 


خلا صة : 

المبادئ الجوهرية - العمل معا بانسجام : 

- الأسر هى قوالب بناء المجتمع ; 

- يحتاج الناس إلى أن يقيموا علاقات حميمة بعضهم مع بعض . 
- تعتبر فرق العمل مصدراً للطاقة والالتزام . 

- ملاعمة فرق العمل لكل مستوى من مستويات المنظمة . 

- يجب تعليم الفرق أن یتجنبوا معضلة التفكير الجماعى 
- ینبغی تشكيل الفرق بحرص . 

- ینبغی على الفرق أن تفهم وتمارس عملية بناء الفریق . 

- ینبغی أن يعمل مستشارو الفریق من خلال منهجية ثابتة . 
- یتحمل قادة الفریق مسئولية تطویر فرق العمل لایهم . 


خمس خطوات عملية لتشجیم قيمة - العمل Leo‏ بانسجام : 

۱ - قم بدعوة اثنين أو ثلاثة خبراء مستشارین فى مجال العمل مع الفرق » وذلك من 
أجل تطویر مقترح لبناء فریق الادارة العلیا لديك . بناء على هذا القترح خذ فى 
الاعتبار کل القترحات القدمة ثم اختر تلك التی تبدو ASÍ‏ قيمة أو آهمية بعد ذلك 
باشر تمرین بناء الفرق ثم قم بمراجعة آهمیته . 

Y‏ تفحص اجراءاتك الحالية التعلقة باختیار أعضاء الفرق الجديدة . استخدم فى 
ذلك تحلیل Belbin odlu‏ وهو التحلیل الذی تم وصفه سابقا تحت عنوان (تشکیل 
الفرق) وذلك من أجل الساعدة فى جمع مزيج من الشخصیات . 

Y‏ - اجمع أعضاء الفریق لديك من أجل لقاء یستمر لمدة ساعتین » على أن تستخدم 
اللوحة القلاية (السبورة الورقية) Flip Chart‏ » وذلك من أجل رصد الاجابات 
التعلقة بالأسئلة الثلاثة التالية : 


- ماهی الأشياء التی نعملها الآن بطريقة متقنة کفریق © 
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- ماالذى يجب أن نستهدف إنجازه فى المستقبل ؟ 
- ماهی الأسالیب التی يهب أن تتخذ ونواسطة من lly‏ من أجل تخسین آدا- 
الفریق ؟ 
على أن يتم فى نهاية الجلسة مراجعة ماإذا كان التمرین قد آثبت نجاحه al‏ 
لا . وإذا كانت الإجابة بنعم - أى أن التمرين كان ناجحا - فعندئذ ینبغی 
تكراره كل شهر . 
§ - إن العلاقات الحميمة تعد مكونًا ضروریا لفعالية فريق العمل » لذا فمن الضرورى 
اختيار أعضاء القریق الذى سوف يعمل معا بشكل جيد « على أن تقوم بدعوة 
هؤلاء الأعضاء للمشاركة فى تجربة العمل كفريق وذلك من خلال حضور خيرة من 
نوع «الإبحار الخارجى» لمدة ثلاثة إلى آربعة abi‏ انتظر بعد ذلك ثلاثة أشهر ثم 
راجع بعد ذلك نتائج هذه التجربة » على أن تستمر التجرية إذا كانت النتائج . 
o‏ قم بإحضار نظام فيديو للتصوير فى لقاء الفريق القبل (على أن تأخذ موافقة كل 
الاطراف العنية فی الفریق) ثم سجل الناقشة العادية لدة ساعة . اعرض هذه 
الناقشة من خلال شریط الفیدیو الذی تم تسجیله » على أن تتوقف لفترات أثناء 
العرض وذلك من أجل التحلیل » ويناء على ذلك استخرج من هذه المناقشة 
والتحليل قائمة من الافکار لتطوير عمل الفريق . بعد ذلك طبق الأفكار التى تم 
التوصل Gull‏ فى جلسة الفريق » على أن تحضر التسجيل الذى تم عمله بالفيديو 
فى خلال ثلاثة آشهر وذلك من أجل تقييم مدى التحسن فى أداء الفريق . 
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الفصل الثانى عشر 
E ۱ ۰ 5‏ 
القانون والنظام : العدل ف dal‏ أن سود 

تطور كل جماعة إطارا من القوانين التى تنظم تصرفاتها » هذه القوانين بدورها 
توفر القواعد Lael!‏ للسلوك القبول .من هذا التطلق فان التظلمات تمارس تفودا 
کبیرا على حياة موظفیها وعوائلهم ؛ ذلك أن الدیرین یتصرفون SLABS‏ ومحلفین وغالبا 
ما يتم ذلك دون أن یکون هناك حق الاستنناف للموظفین . إن المنظمة الناجحة هی 
التى تبتكر وتدير باحترام نظاما مناسبا من القواعد والإجراءات ٠‏ لذا فهى تتبنى هذه 
Zeal‏ : العدل لا ید آن سوق . 

إن النظمات مثلها مثل الجتمعات الأخرى توجد أو تکون قواعد للسلوك والتی 
تصبح بدورها منسقة ومجتمعة فى أنظمة من القوانین . لذا فان معظم الناس یدرکون 
الأهمية الأساسية للقانون فى Glos‏ الجتمعات النظمة والنتجة . 

إن الدیرین یتصرفون GLS‏ مثل حكومة البلد Losie‏ یطورون هیاکل أو أطرا لادارة 
العدل . وفی الواقم » فإن النظمة تعتبر عالمًا مصغرا من الجتمع . لهذا السبب فان 
الادارة ale» fied‏ السياسة الصغر من حیث الواقم» « وبالتالی فإنه من خلال ممارسة 
النفوذ آو القوة بصبح الدیرون صانعی القوانین » وقضاة بل وهيئة محلفین . 

إن المديرين ینظمون السلوك ویقیمون العدالة لسببین : الأول آنهم موضع الطالب 
الشرعية القانونية (المحلية والدولية) « والثانی أنه يجب علیهم أن یضعوا «قوانین» 
بأنفسهم (مبادی السلوك » وقواعد وتنظیمات . وإجراءات ... إلخ) وذلك من أجل ضبط 
وتنسیق مهام منظماتهم . 

وسنرکز فى هذا الفصل على الجانب الثانی pall: gaye‏ کصانم si‏ واضع 
للقانون وکقاض وكهيئة محلفين . بالطبع ینبفی للمدیرین أن یلتزموا بذلك حرفیا 
ونفسيا (علی الرغم من أن ذلك ليس دائما شینا ممتعا) وذلك فى ظل قانون الدولة . 
إن المديرين یمیلون إلنى أن یروا التدخلات من قبل السياسيين على آنها شىء غير 
مساعد . ذلك آن الكثير من السلوك فى مقر العمل محكوم بالقوانين الوطنية التى من 
المکن أن تقال من المبائرة وتضیف الى التكاليف .فأ حجان الاعمال — علی سبیل 
الثال - لم یعودوا أحرارا فى أن یرسلوا الأطفال إلى الداخن أو إلى أسفل مناجم 
الفحم ! وهذا بالفعل صحيح تماما . 
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أنواع المنظمات : 

ما مقدار الانضباط والقانون والنظام المرغوب فى داخل المنظمات ؟ إن الإجابه عن 
هذا السؤال تأتى من خلال معرفة طبيعة المنظمات » فبينما Bales‏ بعض الإدارات على 
ا کا ا 
أن تنمى بداخلها . إن إسهام القانون والنظام بالنسبة للمنظمات من الممكن إدراكه فقط 
عندما نفهم أن بعض المشاريع أو النظمات مختلفة بصفة أساسية فى الخاصية التى 
تميزها عن المشاريع أو المنظمات الأخرى . ذلك أن جوهر الإدارة الفاعلة هى اختيار 
منهج صنع القانون الذى يقدم التوازن الصحيح بين التنظيم المركزى والمبادرة الفردية . 

لذا فان التحلیل البسط التالى ساعد فى اجابة السؤال السابق . فمن خلال البدء 
بالنظر إلى العمل القدم »سكن تصنیف النظمات جلى أساس آنها تقوم يهام تکون 
اما بسيطة واما صعبة Lely‏ روتينية وإما إبداعية . وپالتالی فإن هناك آربع مجموعات 
محتملة : 
١‏ - النظمات التی تؤدى مهام سهلة وروتينية . 
Y‏ النظمات التی تؤدى مهام صعبه وروتینیه . 
Y‏ النظمات التى تؤدى مهام سهله وابداعیه . 
8 - النظمات التی تقدی مهام صعبة وابداعية. 

لذا فان ستاك آربعة انوا ع متس وة من التظسات من أجل النجاح فی آداء کل 
مجموعة من الهام ۰ وتبعًا لذلك فاٍن دور الدیر کصانع للقانون GRAS‏ فى كل حالة . 
ولتوضیع oda‏ النقطة نتقحص کل نوع تنظیمی من الأزيع مجموعات السابقة . 
۱ - بالنسبة للمهام السهلة والروتينية فإن منظمة الانتاج هی الطلویة . 

إن الهام السهلة والروتينية تعد ممثلة فى منظمات الانتاج أو النظمات الكتابية . 
والعمل فى هذه النظمات يجب أن يتم انجازه بسرعة وكفاية . فالناس تبعا لذلك یخدمون 
النظام » لذا فإن الانضباط القوى شىء أساسى فى هذه المنظمات . وتتضمن الأمثلة على 
هذا النوع من النظمات : خدمات ایصال البرید i‏ ومصانم التجمیع الیدوی ۰ ومصانم 
صناعة الاطعمة » والستودعات : af alld‏ بامکان الادارة هنا ون LOG‏ تقریبا جما سیحدت 
بالضبط » وبالتالی تقوم بإيجاد القوانین التفصيلية للسلوك للمحاولة والتاکد من أن 
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الأشياء تسير حسب ما خطط لها بالضبط . غير أن الموظفين الذين يطلب منهم أن يعملوا 
acl gall Gi,‏ الشاملة والآنظمة +غالبا ما طورون اسكراتيجيات بارعة من حتت المكر diiy‏ 
من Jal‏ تجنب هذه القواعد . إن الدیرین فی منظمة الانتاج سوف يقرضون EE‏ 
من السلوك كلما آمکن e‏ ومع ذلك فهم یناضلون من أجل تجنب البیروقراطية والانظمة 
التى لا معنی لها . لذا فان التحدی بالنسبة لضان القوانین التنظيمية فى منظمة الانتاح 
هو التحکم الکامل Lard‏ يحدث فى النظمة دون أن يتم وسمه بانه مستيد أو طاغية . 
۲ - بالنسبة للمهام الصعبة والروتينية فان النظمة الحترفة هی المطلوية . 

إن الهام الصعبة ولکن الروتينية تعد ممثلة فى النظمات ذات الهام اليدوية أو 
التخصصة » فالعمل فى هذه النظمات بتطلب معلومات ومهارة متخصصة مع وجود 
عمال آو موظفین محترفین ومتخصصین یقومون باتخاذ القرارات الهامة . وبطريقة أو 
باخری ينبغى للمنظمة أن تکون فى خدمة التخصصی بها . أمظة هذا النوع من 
النظمات تشمل الستشفات والجامعات . فالدیرون Ga‏ لایمکنهم أن بسنوا القوانین 
التی تحکم سلوك التخصصین بها بالکامل » وذك GY‏ هناك الکثیر من الظروف العقدة 
التی تحدث . لهذا السبب فان حرية التصرف تعطی للشخص الحترف والوظف 
التخصص . في هذه النظمات التخصصة یقوم الدیرون بوضم الخطوط العریضة 
الخاصة باختیار الوظفین « كما یقومون بتحدید آدنی العاییر القبولة للأداء » والی 
جانب ذلك فهم یصرون على توافر التطویر الاحترافی » والتدریب النتظم » والتنسیق . 
وعلی کل حال فان التنظیمات التفصيلية أو الدقيقة سوف تحدث استجابة محدودة » لذا 
فان الاقناع هنا slat‏ رئيسية . إن التحدی ill‏ یواجه صانعی القانون التنظیمی فى 
هذا النوع من النظمات یتمثل فى تحدید اتجاه غام وتحقیق معاییر علیا فى الوقت 
الذى یسمح للأفراد Gl‏ یکرسوا ویطوروا ویحموا استقلاليتهم . 
۲ ی للمهام السهلة وا لابداعية فان النظمة غير المركزية هى الطلوية . 

إن الهام السهلة ولکن ذات الطابع الابداعی تعد الهام الطبيعية فى النظمات 

لاسن عات Pets‏ أن ان Sl oll‏ لب فى اسواقها اد 
أعمالها التقلبة . تأمل الأعمال المختلطة gilly‏ ربما تضم أعمال الفضاء والملكية , 
والشحن بالسفن والتأمين . فى هذه الحالة لا تستطيع الإدارة العليا أن تفهم كل سوق 
دبالتالی يجحت آن خیم او فشكل قرع ادا زيه لتسيير کل نوع من العمل . لذا فان 
المبادرة والتکیف على مستوی فرق العمل تعد Éni‏ آساسیا . 
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إن المبدأ هنا هو أن يقوم كل قسم بوضع خطته الاستراتيجية » ویما أن مديرى 
الإدارات العليا لا يمكنهم التنبق بالطالب المحددة لكل موقف ۰ فإنهم يجب عليهم 
بالتالى أن يطوروا حساسية أولئك الذين يتواجدون فى الخط الأمامى . لذلك فإن فرق 
العمل يجب أن تشكّل بحيث يمكن أن تصبح ماهرة فى التكيف مع ظروف السوق 
ا ك She‏ شاف داشان هسرف الكص الرکیسی ال شعن آن یگنت 
واضحين فيما يتعلق بالأهداف والمعايير يجب عليهم أن يدركوا آنهم لن يستطيعوا أن 
يتحكموا فى كل الاحتمالات . إنهم يحتاجون إلى أن يمارسوا السيطرة من خلال وضع 
معايير وكذلك من خلال استخدام التدریب والتغذية المرتدة الخاصة بالاداء : والتی ‏ 
تعتبر الوسائل الملائمة لتنظيم السلوك . إن التحدی الذی يواجه صانعی القرار 
التنظيمى فى هذا النوع من المنظمات » هو إيجاد معايير يمكن من خلالها الحكم على 
الاداء وكذلك تعزيز هذه المعايير فى نفس الوقت الذى يتم الاعتراف فيه بان الاداء 
العالى يعتمد على العمال آو الموظفين الفرديين الذين يتخذون البادرات . 
٤‏ - بالنسبة للمهام الصعبة والإبداعية فإن المنظمة «الحيوية» هی المطلوية . 

إن المهام الصعبة والإبداعية تعد ممثلة فى منظمات البحوث والتطوير والوظائف 
عالية الإبداع . فى هذه المنظمات يجب أن يتم توفير الحلول الجديدة للمشكلات البالغة 
التعقيد . إضافة إلى ذلك فان التفكير الإبداعى غالبا ما يكون مطلوبا من أجل التقدم 
فى المعرفة أو التقنية . إن العمل فى هذه المنظمات یتسم بالرونة وغالبا ما تتم تأديته 
من خلال الفرق لكن فى بعض الأحيان يؤدى بصورة فردية . من أمثلة هذا النوع من 
المنظمات تلك الوّسسات التى تحترف صناعة الإعلانات ومختبرات البحوث » وبعض 
وحدات الإنتاج ذات التكنولوجيا المتطورة . إن الإدارة هنا تقوم بتحديد المشكلات من 
أجل أن تحل » لكنها تكتشف أنها لا تستطيع أن تضم الأهداف التفصيلية » وذلك OY‏ 
العلومات محدودة بخصوص ما يمكن عمله » إلى جانب ذلك فإن الاختيارات الصعبة . 
والتى غالبا ما تقوم على أساس المناظرة الفردية يجب أن تعمل » كما أن على المديرين 
أن يقوموا باتخاذ آدوار الوسطاء أو المحكمين وتوزيع الصادر . إن السلوك غير 
الالوف - فى هذه المنظمات - ریما يكون مقبولاً من الأفراد المنجزين . لقد اکتشفت 
الشركات الناجحة جدا والإبداعية أنها يجب أن تقاوم الاتجاهات البيروقراطية ٠‏ وذلك 
لأن هذه slic ill‏ تعوق الایداع : ان المديرين فی المنظمات Lyall‏ يصرون على 
التقاریر النظمة مع الاحتفاظ بعامل السرعة . وعلی US‏ حال فإن الدیرین فى مثل هذه 


النظمات یتجنبون الأنظمة الصارمة gl.‏ التحدی الذی بواجه صانعی القانون 
التنظیمی فى هذا النوع من النظمات هو التنظیم فى مواقف معقدة جدا ومتغيرة على 
الدوام » وذلك من أجل تصریف الصادر تصریفا جیدا والا سيضيع الوقت من خلال 
البحث عن الکسب الذاتی gh‏ السيرة والتردد . 

يمثل کل نوع من هذه الأنوا ع الأربعة من النظمات تحدیات ادارية خاصة ۰ وعلی 
کل حال فان کل شکل أو نوع من هذه النظمات له جوانب قوة فريدة كما أنه یعتبر 
الاختیار الفضل بالنسبة لهام معينة . لذا فانه ینبغی للمدیرین أن یوفقوا بين أساليب 
صانعی القانون لدیهم لیتلاعم ومتطلبات الوقف . إن مجموعة البادی أو القواعد الشاملة 
للنظام لتعد مناسبه بالکلیه بالنسبة لنظمه الانتاج , لکنها وبشكل ساخر ليست ذات 
علاقة بالنسبة للمنظمة الحيوية . إن قوانین النظمة ینبغی أن تستخدم بالطبع للاسهام 
فى الفعالية ولیس OG‏ تزيد من البیروقراطية التی لا ضرورة لها . 


الحقيقة › الحقيقة الكاملة ولا شىء غير الحقيقة : 

yo Hal‏ ارين أن الع ارمع توس بش کی ال رولك Lins‏ يخر 
كما A‏ الصراعات التنظيمية غير الطبيعية ستجد فرصتها للنمى . ان الانفتاح الذى 
ستصمن احترام الآراء الفردية ومساندة مصالح الأقليات بمکن تعريقة على أنه 
7 الایصال الواضح للحقائق ووجهات النظر والتصورات لأولئك الذين بمتلكون التاثير» : 
هذا التغریف للانفتاح یتضمن ما یلی : 
— الحقائق (وصف U‏ بحدت) 1 
- الناقشات (التفكير المنطقى والناظرة) . 
- الادراکات (القیم العاطفية وردود الأفعال) . 

ترتبط هذه العناصر الأربعة بعضها مع بعض » فالحقائق تجلب الموضوعية . 
والتفکیر یمکن الناقشات من أن تکون منطقية » كما أن الاحساس أو العاطفة تعطی 
انفعالاً أو ولعا » آما بالنسبة للالتزام والتأثیر فیجلب الفعالية والقوة . 


ویالتالی فان السؤال البدهى هو : لماذا ينيغى للمديرين أن يشجعوا بتعمد 
الانفتاح ؟ ان ایب الرئیسی لذلك هو أن الانفتاح یعتبر ضابطا أساسيا للاستغلال 
الحتمل للنفوذ أو القوة . وبخاصة القوة الادارية . وییدو أن هناك القلیل من النظمات 
الكبيرة التی هی بالفعل دیموقراطية Ga‏ » ذلك أن أولئك الأفراد الذين یحتلون مناصب 
القوة التنظيمية هم معینون فى الناصب الوجودة اکثر من کونهم مختارین بحرية 
[taal‏ ألاغليية من الوظقين ...هذا الوقف تجعل التظمات. غرضهة للاستبداد الاذازی؛ 
لذا فان الضبط والتوازن مطلویان . 

وینبغی للمدیرین أن يشجعوا الانفتاح لأربعة آسباب هی : تعزیز أو تدعیم نوعية 
اتخاذ القرار » ودمج واشراك آراء الأقلية .كم تقوية الالتزام بالشعور نحو النظمة . 
Lass‏ السماح للاحباط بأن يجد متنفساء وسوف نقوم بقحص کل سبب من هذه 
الأسياب على حدة . 


إننا نريد أن نسهب فى بحث البروفيسور إرفينج جانز Irving Janus‏ والذى تم 
تلخيصه فى الفصل السابع . لقد نبه جانز المديرين إلى أهمية الانفتاح وإلى الخطر 
الكامن فى اتخاذ القرار الذى يتم دون تعبير كامل عن وجهات النظر » وقد وصف 
بوضوح ودقة Gylal Lip‏ يسمى » التفکیر الجماعی - Groupthink‏ « . 

لقد قام جانز بدراسة آخطاء كثيرة فى اتخاذ القرار ووجد أن الجماعات العليا 
غالبا مایکونون مققولی العقول إلى جانب أنهم فاقدو الاتصال بالحقيقة والواقع . ذلك 
انهم يرون العالم من خلال نظاراتهم الوردية اللون ویقاومون کل محاولات التغییر . لقد 
دلل على هذا الاستنتاج بإعطاء تحلیل متبصر للاخفاقات التامة فى حادثة خلیج 
الخنازیر الکویی » والحرب فى کوریا الشمالية » ویبرل Harbor yla‏ ۳۵۵۲۱ والحرب 
الفيتنامية , وأزمة الصواریخ الكويية , ثم استنبط بعد ذلك الفرض التالی : «إن الفكرة 
الرئينية التحليل الذى قمت به من المکن تلخیصها فى التعمیمات التی عرضتها فى 
جوهر قانون بارکننسون Parkinson's Law‏ والذی يشير الى آنه كلما زاد مستوی الود 
وروح الجماعة بين أعضاء صانعی السیاسات فى الجموعة زاد الخطر فى أن 
التفکیر الانتقادی الستقل سوق يتم استبداله بالتفکیر الجماعی . والذی من 
الحتمل أن يؤدى إلى التصرفات غير المتطقية واللاانسانية الوجهة ضد الجموعات 


5 مب ل 
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اقترح جانز التشجيع التعمد للانفتاح وذلك باعتباره علاجًا لمشكلة التفكير 
الجماعى . إن جانز Janus‏ يؤيد - على سبيل المثال - أنه «ینبفی أن تتم دعوة 
واحد آو آكثر من الخبراء خارج النظمة آو الزملاء المؤهلين من داخل المنطمة 
والذین لیسوا باعضاء اصلیین » وذلك من أجل حضور کل اجتماع وذلك على أساس 
متعاقب , كما آنه ینبغی أن یشجم هولاء الخبراء على تحدی وجهات نظر elidel‏ 
الاصلیان» ۲ . 

سوف تتذکر أن الجماعة القفولة تعانی مشکلة التفکیر الجماعی الذی يصوغ 
تفسیراتهم للواقع . فهم لا بقومون بمسح کل الخیارات التوافرة » بل انهم ینبذون 
الخیارات قبل فحصها بدون وجود مکاسب أو مبررات ظاهرة . وإلى جانب ذلك فانهم 
یتجاهلون الخبراء بسبب تحیز أعضاء الجماعة الأقویاء أو نوی النفوذ » اضافة الى 
ذلك فانهم بقدمون اعتبارات غير كافية لردود الافعال المحتملة من الجموعات الخارجية . 

وحیث إن معظم فرق الادارة تتصف بأنها جماعة اتخاذ قرار مقفولة ومتلاحمة . 
فانهم عرضة GY‏ یرتکبوا مثل هذه الأخطاء السابقة « ذلك آنهم فى الأغلب الأعم 
نطورون متهجا اتقزالنا يصبح Ú pG‏ لأنفسهم . 

ان أفضل تریاق لمشكلة التفکیر الجماعی هی الانفتاح الذی بتطلب audi‏ وجهات 
bill‏ والقترحات التی تتم بعد مناقشات شاملة » ذلك GY‏ وجهات النضر Zab atl‏ 
gas Leste‏ فانها تعمل على غربلة وتمخیص الاطروخات غير التطقية آو pad‏ 
الواقعية . إن نوعية اتخاذ القرار تعتمد بصفة كبيرة على التحدی والناظرة » لذلك 
فانه يجب على جماعات الادارة العلیا أن تتخذ القرار وآن تتقبل النتانج QS AU‏ 
على ذلك » لکن يجب أن بقللوا من مخاطر الحکم الخاطی وذلك من خلال بحشهم عن 
وجهات bull‏ الختلفة باعتبارها جز من جهودهم فى عملیات جمم العلومات . 
إن المديرين غير الامنین والمحجويين عن الحقيقء یخافون من أن یتلمسوا وجهات 
النظر أو بتقبلوا الاستشارة ویالتالی فهم دفتقدون القدرة على اتخاذ القرارات الحكيمة 
وذلك بسبب عقلیتهم الضيقة . إنهم یصبحون بسرعة ويسر ضحایا مشكلة التفکیر 
الجماعی . 
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من يصنع القوانین ؟ 

فى غمرة الأنشطة التى تقوم بها المنظمات هناك الكثير من هذه المنظمات بوجد 
لديها نظام مركب من هيئتين مخصصتین لعملية وضع القوانین . فبالاضافة إلى الادارة 
الرسمية هناك نظام بديل من الاتحادات العمالية التى تقوم أيضاً بوضع الأنظمة ولها 
القويتان » كما تفعلان فى الغالب » فإن هناك حاجة إلى جهود كبيرة للوصول إلى حل 
مشترك بين الطرفين » ولأن كل المديرين ملتزمون تقريبًا بالقيادة الإدارية للمنظمة , 
فإنهم لهذا السبب يرون أن الجماعات القوية البديلة تمثل تهدیدا لهم . لذا ينبغى 
للادارة أن تحافظ على قوتها عن طريق إظهار تفوقها من خلال المهارات » والكفاءة e‏ 
والمارسة القائمة على أساس البداً الجيد . 

يتطلب هذا العمل تبنى مدخل لصناعة القرار يكون ملائمًا للحاجات المحلية فى 
المنظمة . إن الأسلوب الاداری الفاعل فى مانسفيلد - بانجلترا Mansfield England‏ 
ربما يصبح سخیفا وغير فعال عندما يطبق فى بومباى Bombay‏ أو سان دياجو 
San Diego‏ . إلى جانب ذلك » فإن الفروق الإقليمية يمكن ملاحظتها الى حد ما فى 
داخل البلد الواحد ذاته ‏ ففی بريطانيا - على سبيل المثال - ربما تكون لدى مصنع 
فى بلاى موث Plymouth‏ خاصية مختلفة جداً عن مصنم آخر مشابه له فى الانتاج فى 
ليفريول Liverpool‏ ذلك أن التقاليد الرسمية تشكل السلوك مها فى ذلك مثل 
لأعظائها خاصية baw‏ . 

إن دراسة المدير كصانع للقرار تتطلب بعدا آخر وهو الثقافة . ذلك لأن الثقافة 
التنظيمية تؤثر على الأفراد » ولذا فإن المديرين ينصحون بأن يبنوا الثقافة التى تسهل 
الاداء العالى i‏ وحينما تساعد dai‏ انتهاز الفرص على تشكيل حدوث الثقافة فإنها 
تستحق أن يتم انتهازها . وعلی الرغم من أن مهمة النظمة أكثر آهمية من الثقافة فى 
تحدید آنواع القوانین الطلوبة » فان الثقافة تژثر على كيفية تطبیق القوانین وكيفية 
اقامة العدالة . 
وتکون ذات صلة . وذلك من خلال النظرة الأولی إلى الهام التی تمارس . إن الدیرین 


VIA 


عشر سؤالاً التالية من المکن أن تساعد فى توجيه الانتباه إلى هذه الجالات الهمة 


١‏ - ماهو حجم المنظمة ؟ 

Y‏ - ماهو العمل الذى يتم القیام به ؟ 

۳ - ماهی درجة صعویه الهام ؟ 

£ - ماهو مقدار الابداع الطلوب ؟ 

ه - ماهی الانظمة التی ينبغى أن تستمر دون تغيير ؟ 

1" - ماهی الانظمة التی تؤدى إلى نقص الاداء والتی ينبغى تقليصها أو الغاژها ؟ 
۷ - ماهی الانظمة الجديدة التی من الحتمل أن تضيف الى الفعالية ؟ 

S ثقافة الجتمع الحلی على السلوك‎ ys كيف‎ - A 

٩‏ - ماهی days‏ الفعالية فى تنفيذ اللوائح الجدیدة ؟ 

۰ - ماهی العوامل التاريخية التی تحد من حرية التصرف ؟ 

۱ - ماهی درجة قوة جماعة الضفط التی من المکن أن تقاوم سياسة الادارة ؟ 


: اعد السلوك‎ gud 


یقوم الدیرون فى أغلب الستویات الأساسية بابتکار الأنظمة القانونية التی تنظم 
السلوك فى الجالات التالية : 


GLY! -‏ (السرقة » التخریب » الخ). 
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- الصراع (العنف البدنی » إلخ). 
- النظام (من المسئول وعن ماذا ؟). 
- الصحة والسلامة (النظام والمتطليات التنظيمية). 
- المعايير الأساسية (الصحة » إلخ). 
- السرية التجارية (ماالذى يجب ألا تقوله لأحد). 

على ضوء المجالات السابقة فإن المنظمات تحتاج إلى أنظمة قانونية من أجل 
توضيح وتطبيق أدنى مبادئ السلوك . غير أن أى قواعد نظامية ينبغى أن تکون 
منص ةة ,وواضحة lig.‏ علاقة » وأکتر Laaj‏ وقايلة للتطییق . وعندما توحد 
معرضة للانهیار . 

إن المديرين يقومون كذلك بدور القضاة . وفى الحقيقة هم غالبا ما يجمعون بين 
آدوار صانعى القانون » والقاضى والمحلفين » على الرغم من أنه فى كل المجتمعات 
ويخاصة المجتمعات الديمقراطية فقد تم تقرير بأن النظام التشريعى والنظام القضائى 
ينبغى الفصل بينهما . كذلك فإن معظم القوانين الوطنية تفصل حنی بين دورى 
القاضى وهما : اقرار التهمة وتطبيق العقوية . وعلى كل حال فإن الكثير من المديرين 
نقومون بکل هذه الادوار الثلانة . 

يحاج البعض بان قوة الادارة فى التصرف کصانم للقانون أو قاض أو هيئة 
محلفين هو أمر يتضمن عدم العدالة تجاه أولئك الذين تتم إدارتهم . هذا الأمر بالتأكيد 
يضع مسئولية كبرى على المديرين الذين يجب أن يناضلوا بقوة لادارة العدل بانصاف »> 
غير أنه ليس هناك الكثير من الضيط والتوازن الموجود فى الأنظمة القانونية للكثير من 
النظمات . ولتعقيد الأمر AST‏ فان كلمة العدالة تصف هدفاً متغيراً - حيث إنها تتغير 
مع تغير الوقت . ان العدالة تتطلب إدارة منصفة للقوانين السائدة . 


لذا فانه من المفيد أن بعاد النظر فيما تعنيه العدالة . فهى تعنى بالضرورة 
«الانسجام مع جو العدالة الطييقية» š‏ إن JLabi‏ الدارس نتحدتون عن الأساتذة 
المحترمين بوصفهم شديدين ولكن عادلين . فالعدالة هى سجية يتم احترامها كثيراً 
عندما تمارس » لذا فإن غياب العدالة أمر محتقر . إذ يمكن القول بأن المديرين يزيدون 
من فرص الحكم العادل من خلال تبنى البادی الخمسة التالية : 
١‏ - الاختیار بعناية لأولئك الذين سيتصرفون كقضاة . 


ت اقطاء القرص الشخص التهم لغوض قضبته مكل كام 
۵ - ضمان وجود حقوق الاستئناف . 
خلال التکرار . وبالقابل هان السلوك الذی لا LUIS‏ سيل إلى أن یخقض oh‏ یلفی . لذا 
فان «تعديل السلوك» آشت أنه نظرية ذات مصداقية بالنسبة للحیوانات كما هی بالنسية 
للبشر . فعلی سبیل المثال فى إحدى الحالات كان القائمون بالتجريب قادرين 
باستخدام مكافات ملائمة أن يجعلوا الفأر Jars‏ سلوكه » لذلك فإنه عندما يتم اختبار 
الانظمة والقوانين فى المجتمعات البشرية فإن الرؤية التالية تظهر إلى حيز الوجود. 
وهی كما بلی : 
۱ - ينبغى مكافأة السلوك اللائم . 
۲ = التگراو Sale‏ ها یکین ligg sci‏ : 
E‏ ینبغی آلا UG‏ السلوك غير القبول أو غير اللائم . 

هذه العلومات old‏ فائدة بالنسبة للمديرين ‏ ذلك لأنها تؤكد الاستخدام الایجابی 
لانظمة العدل : فالعقاب کحل آخر شىء لا مناص منه ‏ ولذا فان معظم الجهود ینبفی 
أن تکرس لایجاد طرق سريعة لمكافأة السلوك الایجابی . إن إطار القانون التنظیمی 
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القائم على هذه المبادئ سوف يحقق حافزاً إيجابياً ‏ وبالتالی فإنه ينبغى على الإدارات 
الا تنظم شئونها باستخدام القمع والإكراه . حيث إن قبول النظام والأمر يعتمد على 
ادراك الأفراد لفوائد الحياة المنظمة . 

إن تكاليف الاخلال بقواعد النظام من الممكن أن تكون حادة : فعلى سبيل المثال إذا 
ما تم السماح الموظفين فى مصنع أغذية بطريقة غير رسمية بعدم تغطية رؤوسهم فإن 
امرأة من هؤلاء من الحتمل أن تجرح جرحا بلیغا عندما يشتبك شعرها الطویل فى 
GSU‏ . كذلك فإن المدير قد بستخدم الوارد الالية للشركة فى الضارية التداولة بطريقة 
سيئة مما قد يؤدى إلى تضييع اللایین , لذا فإنه إذا ما تم التسامح عن buall‏ 
السيئ للوقت . والعاییر غير المتقنة فى مصنع خط تجميع السيارات . بالإضافة 
إلى تدنى فعالية الإنتاجية مقارنة بمستوى المصانع المائلة فى القارة » فان هذا 
الصنم سوف یقفل لا محالة . ان أحدا لن یکسب . كما أن اللاحظات الباعثة على 
السخرية بخصوص التنظیمات التافهة تبدو جوفاء عندما یعاقب المخطئون من جراء 
آعمالهم . 

احظنا فى الاونة الاخيرة الکثیر من النظمات التی اکتشفت من جدید أهمية 
التنظیمات regulations‏ والتی تم الحث علیها وتزکیتها من خلال أساليب الادارة 
الامريكية واليابانية . ولعل الثال التوضیحی الجید على ذلك هو محلات الوجبات 
السريعة » فعلی مدی سنوات طوال برزت واشتهرت محلات الوجبات السريعة ذات 
المبانى القدیمه » ثم جاءت محلات ماکدونلدز McDonald's‏ التی كان نجاح تشکیلتها 
بمثابة الحمام البارد بالنسبة للأطراف الأخری . فلقد كان ماکدونالدز على الدوام 
يحافظ على معايير عالية ویجتذب الکثیر والکثیر من العملاء . لقد كان هناك سران فى 
الوقف :هما : الأول أن مفهومهم التجاری كان عملیا » والثانی آن منشاة ماکدونالدز 
كانت عالية التنظیم والنظام » إذ إنها مثال جید للنظام بالنسبة لنظمة الانتاج التی تم 
وصفها فى وقت سابق فى هذا الفصل . إن على النافسین إذا رغبوا فى البقاء أن 
یعدلوا من منهج شرکتهم Lard‏ یتعلق بالقانون والنظام » Sly‏ یضعوا معاییر جديدة 
خاصة بالأداء والاهتمام بالزبائن . 

وتعد الدروس الستقاة من هذا الفصل أساسية » حیث إن النظمات الناجحة تتسم 
بأنها منفتحة وعادلة ومجتمعات ملتزمة بالنظام مع وجود الأنظمة القانونية اللائمة . لذا 
فإنه يجب على المديرين أن یستخدموا قوتهم القضائية بحکمة ويطريقة بناءة . 
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خلا صة : 
المبادئ الجوهرية - العدل لا بد أن يسود : 

- تحتاج كل المنظمات إلى أنظمة قاتونية . 

- ينبغى أن يقوم المديرون بعمل القوانين وإدارة العدل . 

- ينبغى أن يعمل المديرون فى ظل قانون المجتمع ؛ لكن لا بد أن يبحثوا عن الكيفية 
التى يؤثرون بها على صناع القرار الوطنى وذلك من أجل إيجاد التشريع المساعد . 

- ينيغى أن تكون القوانين التنظيمية ملائمة للأغراض التى من أجلها سنت . 

- تحتاج المنظمات الإنتاجية إلى أن تضبط بعناية . 

g Gas -‏ النظمات «المحترفة» إلى أن bales‏ على jules‏ عالية للاختياز والتدريب . 

- تحتاج النظمات «غیر المركزية» إلى أن تتصرف بالطرق التى ترتئیها إذا كانت 
النتائج ملائمة . 

- ينبغى على النظمات «الحيوية» أن تحارپ البیروقراطية وتشجع فرق العمل . 

- ينبغى أن يراجع المديرون السمات الخاصة بمنظماتهم قبل أن يشرعوا فى سن القوانين . 

- ینبغی أن توضح الأنظمة القانونية للشركات قواعد السلوك . 


يتيغى أن يرك المقيرون آنهم متسرقون کقضاة وم حلفین :وان هتاك توعا من 
الضبط والتوازن قد وجد فى معظم المنظمات لضمان أن GAG‏ العدالة مجراها . 


- أفضل ما تستخدم له القوانين التنظيمية هو تقديم الحافز الایجابی . 


خمس خطوات عملية لضمان وجوب سيادة قيمة العدالة : 
اباش بقل سير الله plete Sigal‏ 
(Í‏ وضع قائمة لتلك الأنظمة التى هی سارية المفعول . 
eio‏ لتك الانظبة التی لا یتم العمل بها . 
ج وضع قائمة لتلك الأنظمة التی يدي gil‏ لا صلة لها بعمل المتظمة:: 
د) وضع قائمة بأى آنظمة جديدة یمکن اعتبارها مرغوبة . 
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استخدم المعلومات التى طلبتها سلفاً لاعداد تقرير مفصل لفریق الإدارة العلنا وذلك 
کمقدمة لراجعة الأنظمة فى النظمة . 

as‏ بدعوة محام ممارس ومتخصص فى القانون الصناعی لزبارتك ليقوم يعمل 
ها لی 

* القياح يتقييم مدى تطايق ممارساتك الحالية مع متطليات القانون . 

* التعليق على العدل فى منظمتك » ويخاصة الكيفية التى سیثبت بها منهجك إذا كانت 

المنظمة فى «محاكمة». 

۲ - قم بعمل ترتيب خاص من أجل زيارة مستشار أو باحث تنظيمى ليقوم بتنفيذ حلقة 
لدة يوم واحد خاصة بالادارة العليا » وذلك عن الكيفية التى تتحکم وتنظم بها 
النظمات نواتها . حاول أن تحصل على صورة واضحة للكيفية التى تختلف يها 
المنظمات طابقا للمهام المؤداة (النظرية الموقفية (Contingency Theory‏ استخدم 
العلومات التی حصلت Lle‏ من هذا الاجراء = وذلك من أجل تحليل منظمتك وقرر 
اذا كان ینبغی أن بعدل نظامك القانونی الداخلی من حيث البداً أو التطبيق . 

Y‏ - افحص تنظيماتك الداخلية الحالية وقواعد السلوك لتقرر |ذا كانت هذه التنظیمات 
يتم التعبیر عنها بطريقة إيجابية أو سلبية . استخدم مهارات قسم التسویق لديك 
ellis‏ من أجل استنباط دلیل مراجعة بحیث یکون شاملا وقابلاً لفهم وإيجابيًا . 

Gli - ٤‏ نظرة جديدة على الاجراءات وذلك لوضع النظام موضع التنفیذ ولحاولة الحصول 
على تغذية مرتدة سريعة وذلك من أجل أن یکون العقاب بعد الجريمة مباشرة Jel.‏ 


المجراهع : 


1 - Janus, |. L. (1972). Victims of Groupthink. London: Harcourt Brace 
Jovanovich, p. 130. 


2 - Ibid, p. 214. 
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الفصل الثالث عشر 
الد فاع : اعرف عدوك 


بالنسبة لكثير من المنظمات فإن عالها (واقعها) عبارة عن كلب ينهش ÚK‏ آخر . 
ففى كل منظمة تجارية هناك أفراد موهويون يقومون بإعداد خطط استراتيجية من أجل 
أ زيادة نشاطهم التجارى وذلك على حساب التنافس . وبالقابل فإن هناك الکثیر-من 
النظمات غير التجارية تخد نفسها تحت التهديد من أولتك الذين دزوبونها بالاعتمادات 
المالية . إن المنظمة الناجحة هى التى تقوم بدراسة التهديدات الخارجية ثم تضع بعد 
ذلك خطة دفاعية قوية . لذا فهى تتبنى هذه القيمة : اعرف عدوك . 

إن كل کنائن حى من المکن آن یکون عرضة للتهدید MiSs:‏ التطمات لا شن 
العالم مکان خطیر . فانه لا مفر من القیام بدراسة coi‏ شیء ربما یکون مصدرا 
للتهدید . اننا فى هذا الفصل سوف نأخذ فى الاعتبار الأسئلة الثلاثة التالية : 

* لاذا id‏ الدخل العدائی فى الادارة ؟ 
x‏ من هم الأعداء خارج النظمة ؟ 
x‏ من هم الأعداء داخل النظمة ؟ 

لماذا يتخذ الدخل العدائی فى الادارة ؟ 

مق السئؤل ST‏ تفل من Ceca)‏ اتکی العمسکوی قبسا تعلق اما اقا 
الاستراتيجية . فعلی سبیل المثال : تم تحدید آحد الاسباب وراء نجاح النشاط 
التجاری الیایانی فى فترة ما نفد الحرب على أساس أنه عامل نعود إلى طبيعة جیش 
السامورای «Samurai»‏ ` . 

إن آهم مبادئ السامورای القدسة هی کمایلی : 

* تعرف على الخصم ۱ 
x‏ عش بانسچام . 


۱۷۷ 


Lial «+‏ مصادرك 5 
* احترم عدم التأكد (الشىء المجهول والمشكوك فيه). 
+ إذا لم تستطع أن تكسب فشكل اتحادا أو حلفا 
+ حارب فى الوقت الذى تختاره آنت . 
ok‏ انتهز واحتفظ بالیادرات ۰ 
+ وازن بين الخطط الاستراتيجية والتفاصيل . 

إن الكثيز من القادة اليابانيين . الذين يدينون بالكثير بالنسبة لتقليد الساموراى . 
يبركون آتشطتهم کما لو آنها شکل ماطف أي مهب من الخرب . 

لذا ومن أجل فهم الكيفية التی تقدم بها القیم الحربية مثالاً على التنافس » فإنه من 
الضروری أن تفحص البادی التعلقة بالزعامة أو القيادة الجيدة . 

ومن خلال التحليل الرائع الذى قام به الجنرال فون كلوسويتز Von Clausewitz‏ ' 
تم تحديد عشرة مبادی للحرب الناجحة »> شی ` ۱ 


المبداً الأول : 

ينبغى أن توجه كل عملية نحو هدف محدد بدقة حتى يمكن تحقيقه . وعلى الرغم 
من أن هذا البداً يقرأ كما تقرأ العبارة الواضحة Glas‏ هناك الكثير من الحالات التى 
يهمل“فيها مثل هذا الوضوح . لقد وصف مؤرخ عسکری آخر يدعى الكلونيل سمرز 
5 " نتائج الدراسة التى أظهرت أن La»‏ يقرب من ۷۰/ من جنرالات الجيش 
الذين أداروا حرب فيتنام كانوا غير متأكدين من أهداف هذه الحرب . هذا الوضع يبين 
قشلا استراتیجیا عميق الجثور gas‏ : عدم قدرة صانعی السياسات على تشکیل 
أهداف ملموسة وقابلة للتطبيق ». 

ان هناك الکثیر من الحالات التی تعانی فیها النظمات غير العسكرية نفس الصیر : 
فسبارات الجاقوار Jaguar Cars‏ فى السبعینیات وکذا بنك میدلاند Midland Bank‏ واستیلاوه 
على دور بنك کروکیر Crocker Bank‏ - یعتبران مثالین على عدم وضوح الأهداف . 


۱۷۸ 


البداً الثانى : انتهز واحتفظ واستثمر المبادرة . 
يقوم الدفاع القوى بالذود والحماية لكن لن يستطيع كسب الحرب ٠‏ لذا فالبادرة 
الهجومية مطلوية على الرغم من أن الهجوم المباشر من النادر أن يقود إلى نصر . 
إن هناك خمس طرق لانتهاز المبادرات » هی : 
١‏ - الهجوم المباشر : 
الهجوم ضد مصدر قوة العدو . 
۲ - الهجوم الجانبی : 
محاولة سلوك طرق جانبية بالنسبة للخطوط الرئيسية للافاع . 
Y‏ - الهجوم الستمد من حرب العصابات : 
الهجوم من الخلف . 
٤‏ - الاختراق : 
الهجوم من الداخل . 
o‏ - الهجوم الذاتی : 
یتمثل فى الهجوم ضد امکاناتك الذاتية وذلك من أجل مواجهة جوانب الضعف لديك 
اكان العضننی الذاتی.. 


المبداً الثالث : احشد قوة العركة فى مکان وزمان حاسم . 

هناك داتعا بعض اللحظات الحاسمة عندما یکسب آحد الأطراف ميزة طوبلة الأجل . 
ومهارة الطرف الضاد . لذا فان الهارة الرئيسية الطلوية للادارة هى أن تقوم بنشر 
مصادرك أو قواتك فى LLG‏ ضعف منافسك . وهذا هو متال على فن اختیار الواقع 
الذى يتم عن طریق تعيين الوظفین . 


۱۷۹ 


المبدأ الرابع : عين قوة قتالية محدودة للجهود الثانوية . 

حيث إنه من المستحيل أن تكون قویا فى كل الواقف » وكذلك فإنه من الضرورى أن 
تنشر عدة قوى بأعداد كافية من أجل أن توجد اختلاقا حاسما . إن هذا البداً غالا 
تتجاهله منظمات الأعمال النامية » حيث إنها تعمل بجهد Jle‏ جدا وفى نفس الوقت 
تتوزع أو تنتشر بشكل ضئيل جدا . إن الطموح الزائد هو خطأ شائع . حيث إن 
المصادر الضعيفة وغير الملائمة يتم تسخيرها نحو الأهداف الأولية . ولا يقتصر الأمر 
على الشركات الصغيرة بل حتى الشركات الكبيرة من الممكن أن تصبح مفرطة فى 
الانتقان ٠‏ فعلی سميل GEN‏ لقد کات 58 TS‏ سات هید الازاشنی CELL‏ 
کوماتسو Komatsu‏ ناجحة حتى حاولت أن تهزم شركة کاتریلر Caterpillar‏ على 
أرضها فى الولايات المتحدة الأمريكية . لذا فإنه من الضرورى أن يتم تحديد نطاق 
العمليات حتى لا يصبح هناك إفراط فى انتشار الأنشطة أو المنتجات . 
المبدأ الخامس : ضع خصمك (عدوك) فى وضع غير موات وذلك من خلال الاستخدام 
المرن لقواتك الحريية . 

عندما تصبح الخطة الاستراتيجية جامدة » فانها تمد الأطراف الناوتة بالوقت الذی 
يساعدها فى إعداد ذاتهم للهجوم » لذا فان التغییر الستمر يعطيك فرصة التقدم 
والدافعية . حیث إن ذلك بستغرق الوقت الذی بمکن الناوئین (الاعداء) من أن بتعقیوا 
ما تقوم بعمله . 

هذا العامل یعنی أنه يجب على النظمات أن تکون معتادة على إعادة التنظیم 

بصفه مستمرة وتطوير طرق جديدة لمواجهة المشكلات القديمة . إن الابدا ع مطلوب على 
الدوام . فالنظمة تحتاج إلى أن تحدد دافعیتها التنافسية (سواء أكافت متعلقة بالشمن . 
أو النوعية أو الخدمة) وتعمل فى نفس الوقت على الحافظة على اليزة الحقيقية . 
اليد الس ایس :بالنسبة لكل هدف تثیغی أن تكون هناك وهدة لامر خاش وة 
لمسئولية قاند واحد . 

إن التخبط بخصوص من هو السئول یقود إلى كثير من الارتباك بالنسية للجیش أو 
التجارة . فمما لا شك فيه أن واحدة من آفضل الطرق فعالية فى تنسیق الجهود هی 
أن يتم تعيين شخص واحد مسئول » حیث إن التکامل عندئذ يأخذ مکانه فى تفکیر 
شخص واحد . 


يوجه المبداً السادس انتباهنا نحو الحاجة إلى قائد مسئول « غير أن مركزية 
صلاحية القرار فى شخص واحد تحمل بعض المخاطر . لذا فانه من الضرورى أن 
يكو الخ المستول ذا DUS‏ ومقدرة : 

ویقودنا هذا المبداً إلى أن نتساعل عن مدی جدوی استخدام أسالیب الصفوقات 
والاجماع الاداری » حیث تؤدى هذه الأسالیب إلى توزیع السئولية وتوجد نوعا من 
الارتباك والراوغة . 
المبدأ السابع : لا تعط فرصة للعدى لکی یحرز أى تقدم آبدا . 

من الضروری أن تقیم على الدوام مقدرتك التنافسية » وأن LAG‏ كذلك بکل التصرفات 
العدوانية التی من المکن أن يكون خصومك قادرین على مباشرتها أو القیام بها . لقد 
کتب عن حصان طروادة مرات عديدة فى کتب كثيرة وذلك منذ عام ۱۱۸۶ قيل الیلاد . 

ومن الأساسیات أن تکون لديك معلومات جوهرية (أساسية) متعلقة بمصنعك وکذا 
البيئة النافسة . إن الدلائل البكرة لهجوم الاعداء من المکن اکتشافها على الرغم من 
الجهود الثالية لخصمك الذی یحاول اخفاء نيته . إن من الفالب جدا أن تکون التحدیات 
وليدة الوقت أو أن تجعل الفاجاة الدیرین یتجهون إلى أن یضعوا أغطية على آعینهم 
ویتجاهلوا التهدید حتی بقع وعندئذ لات حين مناص . 
المبدأ الثامن : اضرب العدو فى وقت ومکان وبأسلوب لا يكون فيه مستعدًا . 

انه من الصعب أن تفاجن الخصوم على الستوی الاستراتیجی + لكن غالبا ما يمكن 
كسب بعض الزایا التكتيكية . هذا الوضع يتطلب جهودا واعية لجعل الخصم غير متأكد من 
أهدافك الحقيقية . إذ من خلال نشر الارتباك فى صفوفه يمكنك كسب فرصة أكثر لإيجاد 
المفاجأة » إلى جانب ذلك فإن السرعة فى الهجوم مطلوية , كذلك فإن التغيير السريع يعتبر 
جوهریا » حيث إنه يربك أولئك الذين ليسوا طرفا فى خطتك . ذلك أنه بقدر ما تسرع فى 
هجومك فمن الحتمل بدرچة كبيرة آن نتمکن من ضرب خصمك فى وقت لا یتوقعه . 
المبدأ التاسع : اجعل کل الخطط سهلة . وذلك لأنه حتی أبسط الخطط من الصعب 
تنفيذها , 

ان bball‏ اليسيطة مطلوية « ذلك GY‏ عددا کبیرا من الأقراد مطلوب منهم أن 
یتخنوا البادرات من أجل أن یحولوا هذه الخطط إلى حقيقة أو واقع . ويما أن الخطط 


اما أ 


المعقدة من الصعب تفسیرها » ذلك أن الافراد يعملون علی تفسیرها تفسیر] BIL‏ 
وبالتالی فإن ذلك يؤدى إلى تبدد الجهود . إنه لینبغی أن تنفذ الخطط فى آقل الظروف 
مثالية . غير أن الجهود الستديمة تمثل على الدوام مشكلة . إن الخطط البسيطة تمکن 
الجهود الفردية من أن ترکز فى عمل محدد كما تيسر عملية ممارسة الاشراف . 


من هم الاعداء من خارج النظمة ؟ 

كل النظمات لدیها منافسون محتملون . إن النافس هو «النظمة التی ینظر إليها 
من قبل العملاء » على آنها تقوم بتقدیم نفس البضاعة / أو الخدمة التی تقدمها 
منظمتك والتی تلبی نفس الحاجة أو المطلب لهؤلاء العملاء». 

لذا ومن أجل دراسة التنافس فانه من الضروری أن تقوم بتنظیم عملية ذكية وهذا 
مایتطلب مایلی : 


١‏ تخصيص «غرفة العملیات» يحيث تخزن Foss Li‏ كل المعلومات المتعلقة 
بالتتافسن . 


-{ 


- قوة lu!‏ والتی تشمل مدیری الادارة الطيا ومطللا اقتصادیا ممتارا +وكذا 

بعض جنود الشاة (آی التنفیذیین) . 

Y‏ -السرعة فى الأداء » وذلك من أجل الحيلولة دون أن تصبح قوة آداء الهمة 
بيروقراطية الطابع . 

£ - معاییر صارمة للموضوعية . 

0 - قائمة بأسماء النافسین لك فعلاً فى الوقت الراهن . 

5 حؤاقة نشسفاه المتاهسى blast‏ المستقيل . 

- ملف خاص بكل منافس بحيث يحتوى على : 

. تقاريرهم السنوية وحساباتهم بالنسبة للسنوات القليلة الماضية‎ ٠ 

: کل la‏ فى الجرا هن الشركة النافسة:. 


۰ أى دراسات استشارية متخصصة ومتوافرة : 


< 


\AY 


۸ - إيجاد ملف خاص بشركتك (مصنعك) بحيث يحوى : 
٠‏ إحصائيات عن السوق ونموه (تاريخى وتنبؤى) . 
8 - قانمه بأسماء النافسین «السینین» (وهم أولئك الذين من المحتمل أو ريما نقومون 
التفاصئل . ۱ 
.\ - تاريخ مفصل عن کل منافس ؛ بحیث یتضمن الاحداث الهامة لكل منافس . 
۱ - تقييم المخاطر الناجحة عن كونك أصبحت متقدما تكنولوجيا 
۷۷ - دراسة فريق الادارة لدی كل منافس «سيى» أو خطير وذلك من حيث : 
٠‏ من يملك النقوذ أو الصلاحية ؟ 
٠‏ ما هو تاریخه ؟ 
٠‏ ما هی نقاط القوة أو الضعف لدی فریق الادارة العلیا ؟ 
ووفقا. U‏ سبق » فاٍنه من الضروری أن یکون هناك تواجد لفریق الادارة العلیا فى 
عملية الدفا ع » بحیث يضمن ذلك أن العلومات التعلقة بالبحث ذات صلة , وإلى جانب 
ذلك فانه ینبغی أن يتم تجهیز تقاریر موجزة لفریق الادارة العلیا . إن العلومات 
الأساسية ينبغى أن يتم تقدیمها فى رسوم بيانية سهلة وقابلة للملاحظة » وجداول 
وأشكال ورسوم كاريكاتيرية » هذه العملیات ینبغی أن يتم تکرارها فى آحوال كثيرة . 
ومما بجدر ذكره أنه ليس کل التهدیدات سلبية > فعلی الرغم من أن التنافس الأمين 
يعد نوعًا من الهجوم ۰ فاٍن هذا التحدى الخارجى مع وجود الأخلاقيات » يعد قوة 
تساعد على حدة ودافعية ادارة الشركة . 


من هم الاعداء من داخل النظمة ؟ 


إن التهدیدات الداخلية عادة ما تکون مدمرة » وذلك لأنها تقوض وحدة النظمة . 
انها بذلك تشبه سوسة الخشب التى تنخز فى أخشاب مينى قديم » لذا فان الحرب 
الأهلية التنظيمية غالبا ما تفرز نتائج هدامة . 


۱۸۳ 


إن هناك ستة تهديدات كامنة أو محتملة تهدد الوحدة الداخلية للمنظمات . هذه 

التهديدات هى كالتالى : 

۱- غنات الترکیز : لذلك فان النظمة تضل ظريقها نحو الهدف . 

۲ - التکامل السيئ بين الوظائف , لذلك فان التنسیق یکون ضعیفا (انظر الفصل 
الثامن) . وکذا الوعی التجاری یکون متخفضا حیث ان ذلك sags‏ بقاء النظمة 
(انظر الفصل التاسع). 

٤‏ - الإبدا ع البطیء . لذلك فإن النظمة تصبح من طراز قدیم (انظر الفصل الرابع 
عشر). 

o‏ - غیاب الاجماع لذلك فان آهداف النظمة لا يؤمن بها كل الأعضاء وبالتالی فان 
الأفراد لا یهتمون بنجاح النظمة (انظر الفصلین العاشر والحادی عشر). 

1 - الهجمات النظمة من جماعات آخری قوية لذلك فان حرية الادارة تکون مقيدة . 

سوف نقوم هنا بفحص العنصرین : الأول والأخير من هذه التهدیدات ۰ (حیث إن 

Tall‏ قد تمت مناقشتها فى الفصول السابقة): 
القضية الأولی : غیاب الترکیز ؛ لذلك فان النظمة تضل طریقها نحو الهدف . 

إن غیاب الترکیز يعد مشكلة ادارية مالوفة . فمن خلال ممارساتنا فى أعمال 
الاستشارة غالبا ما يطلب منا أن نقوم بمساعدة فريق الإدارة العليا فى بحثهم عن 
متميزة أن نتعرف على دوافعها * الاستراتيجية ولعرفة ذلك فان هناك اثنى عش 

احتمالاً : 

الدافع الاستراتيجى الأول : القدرة على الإبداع . 

هذه المنظمة تكرس جهودها لتكون رائدة فى الحقل الذى اختارته ؛ لذا فان الوضع 
الزاقن للمتظمة يوك عملا وذلك من خلال صتغها ESV Laia Tas glare lath‏ عن cal‏ 

منظمة أخرى تقوم بنفس العمل . إن النظمة من هذا النوع تعتبر مكانًا Ged‏ للابداع , 


كما أنها تمثل على الدوام منظمة متغيرة وفقا لتطور التكنولوجيا الجديدة . إن عملاء هذه 
المنظمة بنجذیون Gull‏ وذلك من خلال حصولهم على أفضل أو أحدث البضائع أو الخدمات . 
الدافع الاستراتيجى الثانى : الخدمة الاحترافية . 

هذه النظمة تکرس جهودها من Jai‏ تزوید عملائها بالخدمات العالية الجودة 
بالنسبة لكل فرد . ان متظمة 'الشيمة الحترفة تمکن الأفراد الوهلین من ممارسة 
مهامهم التخصصية . لذا فإن العملاء ینجذبون إلى منظمات الخدمة الحترفة وذلك OY‏ 
لدیهم حاجات انسانية معقدة والتی یمکن تلبیتها بمثل هذه النظمة . 
الدافع الاستراتیجی الثالث : منتج النتجات . 

هذه النظمة تکرس جهودها من أجل انتاج البضائع أو تقدیم الخدمات وعرضها 
على أسواق محددة . إن النظمات التی تقوم بانتاج النتجات لديها آنوا ع من النتجات 
لم تعد anai‏ لعملاء بذاتهم . إن الزبائن ینجذبون إلى منتجات هذه النظمة وذلك 
لانها مرغوية وتستحق مایدفع فیها . 
الدافع الاستراتیجی الرابع : مقدم الخبرة . 

تکرس هذه النظمة چهودها من أجل تزوید الأفراد بالخبرات التی یستمتعون بها أو 
بقدرونها . ان النظمة التی تسعی إلى تقدیم الخبرة تولد Placed‏ وذلك من خلال 
الاستجاية لحاجة الانسان التعلقة بالاحساس لق الشعور والاثارة gi‏ التثقیف . إن 
النظمة التی تقوم على أساس تقدیم الخبرة تهدف إلى الفهم الکامل واشیاع الحاجه أو 
الرغبة لدی العمیل . هذا الهدف ریما یکون للتسلية LaS)‏ هو الحال فى السرح) او 
الإثارة LS)‏ فى حالة عروض الاجازة) أو إشباع Gey‏ الخیال si‏ آحلام اليقظة LS)‏ فى 
حالة بعض النوادی) أو الخبرة الروحية US)‏ هو الحال فى مکان العبادة) Jis.‏ هذه 
النظمات ترکز على العمق وسعة الأفق . بالنسبة لتلقی الخبرة وهو العمیل . 
الدافع الاستراتیجی الخامس : خدمة السوق . 

تکرش هذه النظمة جهودها من أجل تحقیق کل الحاجات بالنسية لسوق محددة . 
إن هناك العدید من الأسواق العامة والأسواق التخصصة مثل سوق صیادی الأسماك 
والتعاقدین الکهربانیین » وجامعی الطوابع والسکرتاریین ونحو ذلك . إن الزبانن 
بنجذبون إلى النظمة التی تقوم بتقدیم خدمة للسوق وذلك GY‏ هذه النظمة تستطيع أن 
تقایل معظم أو كل حاجاتهم . 


الدافع الاستراتيجى السادس : تزويد الأنظمة الأخرى . 

تكرس هذه المنظمة جهودها من أجل تمكين منظمات أخرى من الاتصال أو 
التنسيق . إن المنظمة التى تزود المنظمات الأخرى بالنظام تولد أعمالاً ‏ وذلك من 
خلال تمكين العمليات المعقدة من أن يتح أداؤها Jia.‏ هذه الأنظمة ریما تكون 
إليكترونية آو نقلية آو إدارية . إن جوهر العملية فى هذه المنظمة هو تزويد النظمات 
الاخری بالإمكانية أو القدرة التى تمكنهم من إدارة الأشياء المعقدة . 
الدافع الاستراتيجى السابع : عقود الإنتاج . 


تكرس هذه المنظمة جهودها من Jai‏ تقديم التسهيلات للآخرين وذلك nena‏ 
على الحصول على الأشيا ء جاهزة ومركبة ومرممة ومهيأة و مصنعة .ان المنظمة 
المختصة بعقود الإنتاج تولد أعمالاً وذلك بتمكين المهام المتخصصة من أن يتم عملها 
لأولتك الذين ليس لديهم القدرة أو المصادر لأداء العمل بأنقسهم . إن جوهر عمل هذه 
المنظمات يتمثل فى أنها تقوم بالتعاقد من أجل تقديم خدمات محددة والتى تحافظ أو 
تضيف قيمة إلى الأشياء المنتجة . 
الداقع الاستراتيجى الثامن : تحقيق الأرياح من الاستثمارات . 

تكرس هذه النظمة جهودها من أجل توفير النقود لالکیها . إنها تعتبر مصدرا وحيدًا 
لتحقيق الربح كما أنها تقوم بالاستثمار فقط ما دام أفضل وسيلة لاستخدام رأس المال 
الذى يتم توظيفه . إن كل القرارات الإدارية فى هذه النظمة تتخذ بقصد زيادة الأرباح . 
إن المنظمة التى تتبنى استراتيجية تحقيق الأرباح من الاستثمار تقدم عملاً اقتصادیا 
وذلك من خلال إيجاد قنوات لاستثمار أو استغلال الفطنة الاقتصادية لمالكيها . 
الدافع الاستراتيجى التاسم : ملكية الموارد . 

miai‏ المنظمة جهودها من أجل احراز مصادر ثمينة واستثمارها فى نفس 
الوقت . إن هناك نوعين من مشاريع امتلاك المصادر : النوع الأول يتمثل فى امتلاك 
أرض أو مناجم أو مواد خام أو محاصيل أو حيوانات أو أشياء تحصد وتزرع . هذا 
النوع من المنظمات القائم على أساس ملكية الموارد يوفر أعمالاً اقتصادية ٠‏ وذلك لأنها 
تمتلك وتوزع السلع التى يحتاج إليها الآخرون ويرغبون فيها . النوع الثانى من منظمات 
امتلاك الموارد يتمثل فى المصادر المختلفة الكبيرة التى تمتلك سندات الشركات التى يتم 
تقييمها على أساس آدائها . إن السندات فى هذه الحالة تعامل كما لو كانت «عقارا» 
كما أنها تتكيف من أجل زيادة الربح خلال مدة متوسطة أو طويلة الأجل . 
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الدافع الاستراتيجى العاشر : إمكانات التوزيع . 

تكرس هذه المنظمة جهودها من أجل تقل المنتجات الطبيعية إلى أى مكان بنبغی 
توفيرها فيه سواء أكان ذلك بالجو أو القطار أو البحر أو بالطرق ٠‏ أو القنوات البحرية 
أو وسائل الفضاء الأخرى . إن المنظمة التى تقوم على أساس توزيع الإمكانات توفر 
أعمالا اقتصادية » وذلك من خلال تقديم أنظمة ووسائل Ji‏ ۰ غرضها النقل الفعال 
للمواد المادية بدون أن تسبب لها إتلافًا . إنها بذلك تستثمر إمكاناتها التوزيعية فى 
طرق متعددة كلما آمکن ذلك . 
الدافع الاستراتيجى الحادى عشر : الحفاظ على النظام . 

تكرس هذه المنظمة جهودها من أجل الحفاظ على النظام . إنها تقوم بحماية الناس 
والممتلكات . والخدمات » وتوفير الأمن Biag‏ حقوق المواطنين . إن النظمة القائمة على 
أساس حفظ النظام توفر أعمالاً اقتصادية وذلك من خلال اتاحة الفرصة للاتشطة 
الاخری أن تتم بدون إعاقة . إن هناك نوعين من منظمات حفظ النظام : النوع الأول 
يهتم بالحفاظ على الأمن » فعلى المستوى الوطنی تتولی القوى العسكرية هذا الدور فى 
حين أنه على مستوى الحى أو المقاطعة تقوم الشرطة المحلية والمحاكم وحراسات الأمن 
وأى نوع من القطاعات المشايهة باداء نفس الخدمات . النوع الثانى من منظمات حفظ 
النظام agi‏ بتقديم خدمات » مثل : النظافة والإصلاح » والدهان » والصيانة والملاحظة 
والفحصن tally‏ الشاملة , 
الدافع الاستراتيجى الثانى عشر : التعبير عن الذات . 

تكرس هذه المنظمة جهودها من أجل تقديم التسهيلات للأعضاء . وذلك بغرض تمكينهم 
من القیام بالأعمال التى يرغبون القيام بها . فالرضا - فى هذه النظمات - يتضمن : 
التعة . والتعبير عن الذات » والتثقيف أو التنوير e‏ والصداقة والمساندة والإثارة . إن 
النظمة القائمة على أساس التعبير عن الذات لتحافظ على ذاتها فالاعضاء یتمنون أن 
يسهموا فيها ويقدموا لها ما لديهم تطوعا . مثل هذه المنظمات هى على الدوام غير تجارية . 

تقدم هذه الاثنتا عشرة استراتيجية الأساس الدافع من أجل اختيار الرؤية الحيوية 
القوية التى تصبح القوة الدافعة الوحيدة للمنظمة . ولأن حيوية الاختيار تحدد جِرْبَيًا 
من خلال Gaull‏ . لذا فان تحلیل الاعداء أو النافسین یعتبر آمرا حیویا . لذلك فانه 
بمجرد تحدید البينة التی تعمل بها المنظمة فان کل palis‏ النظمة ینبفی أن يتم 
تشکنلها Gadd‏ القؤة الدافعة. 


القضية السادسة : الهجمات المنظمة من جماعات أخرى قوية لذلك فإن حرية الإدارة 
تكون مقيدة . 

ي ان التهديد السادس والذى يعتبر مهما وبخاصة فى السنوات الأخيرة يتعلق بدرجة 
كبيرة بدور النقابات الاتحادية » فقد أظهرت هذه المؤسسات على الدوام أنها تستطيع 
أن تقوض أساس القوة الادارية . إن الصورة » على كل حال » غير مكتملة وواضحه e‏ 
حيث إن بعض المديرين استطاعوا أن يعقدوا صفقة بناءة مع الاتحادات التقابية » فى 
حين أن بعض المديرين يؤمنون باحترام آرائهم الذاتية بل والتعصب لها . لذا فالمدى 
الذى بتأثر به المديرون من خلال أنشطة النقابات الاتحادية يتباين تباينا کبیرا فیما 

ان شوقف الاتصادات Tl all‏ ی الاسشبحيهان به lag‏ الا شك فيه أن هنانك 
العديد من الاتحادات العمالية التى لها سجل متميز . ويالرجوع إلى تاريخ هذه 
الاتحادات خلال القرن الماضى سوف يتضح أن هناك العديد من المعارك المشرفة التى 
خاضوها ضد عدم العدالة الإدارية . 


ففى الماضى كان استغلال الموظفين يتم من قيل المديرين . وليس أدل على ذلك من 
الصورة التى تركها الأطفال الصغار الذين كانوا يعملون فى مناجم الفحم والتى تعد 
دليلاً Gals‏ على استغلال المديرين . لقد برهنت الاحتجاجات النظمة بأنها هی الطريقة 
الوحیدة الفعالة لهاجمة مكل هذا التعسف . لذا فان الحقيقة أن الاتحادات العمالية هی 
التی تواجدت ونمت فى کل دولة صناعية آظهرت أو caii‏ مدی الحاجه الیهم . 

اکتسبت الاتحادات العمالية فى کثیر من الدول قوة وذلك من خلال تمييز نواتهم عن 
أصحاب الاعمال » فهم - على سبیل الثال - ربما یتهمون بتشجیم الحرب الطبقیه 
سواء أكان ذلك واضحاً فى بعض الاحیان أو بطريقة نادرة فى أحيان الأخرى . إنهم 
- أى الاتحادات العمالية - یفرضون صراعا دوریا وذاك من أجل اکسابهم سببا 
لوجودهم . لذا فإن الاتحادات العمالية تبحث فى بعض الأحيان عن الفرص من أجل 
أن بدخلوا فى صراع مع الادارة » وغالبا ما ینظرون لأنفسهم فى هذا الضمار على 
أنهم هم «كاسيو المعارك». إن الاعتماد المتبادل بين الكثير من المصانع والاتحادات قد 
منح الاتحادات العمالية قوة هائلة لإيقا ع الفوضی فى صفوف الإدارة . 

ولکی نوضح الصورة lecs:‏ نتفحص تهديدات الاتحادات العمالية بتفصيل آكثر . 
ففى الظاهر تبدو الاتحادات العمالية وكأنها تناضل من أجل الجموعات المضطهدة . 
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غير أنه من السخرية والتناقض أنه بالرغم من جهود الاتحادات العمالية , فإن كفاحهم 
WE‏ مايكون له نتائج عكسية . فلقد كتب فريدريك هايك Friedrick Hayek‏ الحاصل 
على جائزة نويل فى الاقتصاد ۰ حول الاقتصاد البريطانى SG‏ « ما دام الرأى العام 
يجعل من المستحيل سياسيًا أن تحرم الاتحادات العمالية من قوتها التعسفية » فإن 
استعادة الازدهار الاقتصادى فى بريطانيا آیضا مستحيل . إنه لمن الوهم أن نتصور 
أن المشكلة التى تواجهها بريطانيا فى الوقت الراهن من الممكن حلها من خلال 
المفاوضات مع قادة الاتحادات العمالية الحالية . إنهم يكتسبون قوتهم بالتحديد بسيب 
إستاءة استخدام المزايا التى منحها لهم القانون . إن الذين.يعانون بالدرجة الأولى هذا 
الاضطهاد والتعسف هم العمال العاديون بما فيهم أعضاء الاتحادات العمالية » * . 

على الرغم من أن إساءة استعمال قوة الاتحادات العمالية أصبحت من آکیر 
التهديدات الداخلية خلال الثلاثين سنة الماضية » فان هناك مخاطر أخرى عديدة تنخر 
فى قوة الإدارة . إن هناك تراجعا فى قبول السلطة الشرعية فى المجتمع » ففى المملكة 
المتحدة هناك تغيير فى الاتجاهات نحو الشرطة والعنف فى المدن وقطاع الطرق والتى 
تعتبر Caled‏ لعدم السلطة الشرعية . ۱ 

- آن أساس القوة الإدارنة نتظلي احساسا بالصفة آي gf SN‏ > ولعل الاماسن 
الرئیسی لأى منظمة هو مجموعة من الأفراد ینضمون بعضهم إلى بعض لتحقیق 
هدف مشترك . إنها GIS‏ بالنسبة لای منظمة أن تفقد رؤيتها فیما یتعلق برغیات 
العملاء وأن تضيع طاقتها فى مناظرات داخلية مملة . لذا فان الضعف أو الترهل الذی 
ينتج من مثل هذه الصراعات الداخلية مكلف بالنسية لحيوية النظمة . 

وفى مضمار التوازن فإن الهجوم يعتبر أفضل وسيلة للدفاع » حيث إنه إذا كان 
المديرون بشرا محترفين e‏ فإنهم سوف يواجهون كل التهديدات الستة التى تم عرضها 
فى بداية هذا الفصل . إن مواجهة هذه التهديدات ممكن التحقق فقط إذا قامت الإدارة 
باتخاذ موقف مسئول تجاه القوى العاملة لديهم . 

فعلى سبيل المثال (SG‏ قوة الاتحادات العمالية جزئیا نتيجة لعدم GUS‏ ومهارة 
الإدارة . لذلك فان المنظمة المجردة من المبادئ والأخلاق تستحق أن تمارس علیها 
داتما .هده التيديدات فى سين أن SND‏ تیان اة ج لذت ك ون 
كمارس طنها Cals‏ هذه لمات 
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لقف Lui,‏ العدید من الشرکات وقد حققت مکاسب من خلال تشن آوضاعها واعادة 
تخدید أى صضياغة العقد التلیدی العهود بين الشركة والقوی العاملة lag‏ بهد ذاته 
يقدم ساسا مهما وحاسما بالنسبة للمنظمة التكاملة . فعلی سبیل الثال بینت شركة 
نیسان بوضوح منذ البداية آنها سوف تبنی مصنعا للسیارات فى إنجلترا » إذا هی 
توصلت إلى اتفاقية مرضية بناء على الفاوضات مع نقابة واحدة . وهذا یعنی آنها بهذا 
القرار ألغت بذلك الصراعات الهدامة وغیر الشجعة التی تحدث نتيجة للتعامل مع عدة 


آما جون هارفی جونز Jone Harvey - Jones‏ رئيس مجلس الادارة السایق 
لشركة (Imperial Chemical Industries) ICI‏ , فلقد طرح الوقف بهذا الأسلوب قائلا 
«إن حقيقة الستقبل هی أن مصالح الاتحادات العمالية وأعضاء الاتحادات والادارة 
تأتى بعضها مع بعض « وپالتالی فانها مسئولية الادارة فى أن تتخذ زمام الپادرة من 
أجل جعل هذا التعاون أكثر فعالية وأکثر إبداعا» ' . 

وحیتما يتم كسب العارك الداخلية » فان هناك فوائد عظيمة . فلقد تم تأجيل البداية 
للمرکز الجدید الأول لشركة delice‏ الصلب فى ردکار Redcar‏ فى شمال شرق 
انجلترا ale‏ ۱۹۷۸ » وذلك بواسطه اتحاد عمال بویلر Boilermakers Union‏ التی 
رفضت أن تعمل مع مستویات التشغیل وظروف آداء العمل الجديدة . ومع ذلك GL‏ من 
خلال الاتفاق » آصبح هناك GY!‏ مرونة كاملة بين قوی العمل الأربعين القوية التی ois‏ 
ما یی قآ كلف الیو قرع Sg hits taal‏ معطا سعد فن ciel‏ 
اليدوية فى مهام الصيانة:. فمن خلال التدريب الشامل وقوی العمل التعاونة تمکنت 
الشركة من الاحتفاظ بسجل المركز العالمى الرئيسى للمنتجات . إن المصنع يعمل تقریبا 
بنسبة ۱۰۰/ من الكفاية . كما أن نوعية المنتج لا تضارع » كذلك فان الطاقة فى هذا 
المصنع تستخدم أفضل مما هو معمول به وفقا للمعايير اليابانية أو الأورويية . ' 

هناك بعض المبادرات المهمة فيما يتعلق بالبحث عن أساس مشترك بين الموظفين 
والمديرين . آحد هذه الجهود الحيوية المثمرة تم عمله بواسطة المجتمع الصناعى 
Industrial Society‏ والذی آدی الى ظهور بیان مشترك لاثنى عشر من القادة 
الصتاعيين واتحادات العمال : إن البادی التی احتواها البيان الشترك والتى تعتبر 
مادة مثيرة للقراءة « تظهر أن أفضل صيغة للدفا ع هى عدم الدخول فى حرب منذ الرة 
الاولی . ان النقاط الأساسية فى هذه البادی تتضمن ما بلی : 


٠‏ ينبغى أن تعترف الإدارة بحقوق الموظفين فى أن ينضموا إلى اتحادات عمال مستقلة 
كما دنيغى أن تعترف الادارة باتحادات العمال كممثل لهم فى أغراض التفاوض » بل 
al‏ بنبغی أن تشجم الإدارة الموظفين فى Ol‏ بنضموا إلى اتحادات العمال المعترف بها . 
اهتمامهم بمصالح كل العمال Sail, r‏ عن حل الخلافات داخل الاتحادات © 
الإجراءات الفاعلة . 

+ سحب Zi‏ تستشير الادارة اتحادات العمال Jas‏ 9 تقرر أى p‏ بامكانه ype él‏ 
على أعضائها > كما ینبغی أن تمكن الادارة موظفيها من المشاركة فى صياغة 
السیاسات الادارية ذات العلاقة . 

US , يجب أن تقبل اتحادات العمال التحدی الناجم من الاستشارة الحقتقية المیزة‎ ٠ 
. ادل حل العملية کات‎ 
. الحقيقية‎ 


٠‏ يجب أن تقدم اتحادات العمال التزاما فیما يتعلق بنجاح المشروع والعمل من أجل 
ايجاد المزيد من الوظائف . 
لقد بينت وثائق المجتمع الصناعى أن العلاقة الجيدة بين الإدارة والموظفين الآخرين هى 
صفقة رابحة قائمة على أساس قبول أهمية الحيوية التجارية . إننا كمؤلفين نوافق على أن 
أفضل صيفة للدفاع هی آن تجعل التفكير فى الحرب مستحیلاً . لذا فان الادارة يجب أت 
تددر وتقاوم التهدیدات الحتمله بالنسبة لقوتها . هذا الوقف عدوانی › وهو ما saiia‏ 
المؤلفان « والذى يمكن تبريره فقط عندما تؤدى الادارة عملها بإتقان وتتبنى مبادئ عليا . 
لقد Giss‏ هذا الفصل بالنظر إلى كيفية كسب المعارك . وسوف ننهيه بتفحص 
الخطوط العريضة للحماية . إن هناك عشر استراتيجيات للدفاع أثيتت أهميتها منذ 
حرب طروادة . لذا فان مكونات أو عناصر الدفاع الناجح هی على النحو التالى : 
٠‏ الوعى بالتهديد لكى نكون يقظين دائما 
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. إيجاد نظام جيد لجمع المعلومات بحيث يمكننا أن نعرف من هو عدونا‎ ٠ 
. وجود خطة لواجهة الواقف الطارئة لکی یمکننا أن ننتقل إلى الفعل دون تأخیر‎ ۰ 
. ما یقاتلون من آجله‎ Gud ایجاد روح الاعتزاز والفخر لکی یشعر الأفراد بأن لدیهم‎ > 
. تقدیم الدعم العاطفی للجنود لكى تبقی معنویاتهم عالية‎ ٠ 
ایجاد القادة نوی التأهيل العالی حیث ان ذلك يؤدى إلى قيادة الافراد قيادة‎ ٠ 
. ممتازة‎ 
هذه القواعد الدفاعية قابلة للتطییق مباشرة فى داخل النظمات ولکن هناك خطورة‎ 
ريما بخلق‎ pall فى الموقف . ذلك أنه فى حالة تبنى موقف دفاعى بصورة عدوانية فإن‎ 
من السلوك الجبان داخل النظمة . إن حب القتال من جل القتال ذاته هو شی-‎ Legs 
حال فانه لا عذر للتراخی أو الکسل إذ إن الأعداء يجب أن‎ JS مضاد للانتاج » وعلی‎ 


: dent هلا‎ 

الیادی الجوهرية - اعرف عدوك : 

- يجب أن يكون الدیرون خذرين بالنسبة للتهديدات . 
٠‏ توضيح الأهداف شىء أساسى . 

. المكافحة من أجل بقاء المبادرة‎ ٠ 

. اجمع آو احشد مصادرك‎ ٠ 

. الاحتفاظ بالرونة والقدرة على الفاجاة‎ ٠ 


Kull 0‏ من أن وحدة بناء الأوامر واضحه ينسية ۰ i Ns‏ 
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. بالتهديدات من أعدائك المحتملين‎ Ub ٠ 

. يجعلك حاد الذهن)‎ GY) . يعتبر التنافس العادل تهديداً إيجابياً‎ ٠ 

. التهديدات الداخلية عادة ماتكون هدامة‎ ٠ 

. ضياع التركيز هو التهديد الرئيسى . لذا فان فريق الإدارة العليا يحتاج إلى أن 
بحدد الدوافع الاستراتيجية للمنظمة . 

٠‏ المعارضة المنظمة » ويخاصة من اتحادات العمال » تشكل تهدیدا داخليًا جار , لذا 
فإن الإدارة تحتاج إلى أن تقلل من الشقاق والحد من الأسباب التى تؤدى إلى قوة 
اتحاد العمال . 


pias (ela هو الحال فى بیان المجتمع‎ LaS) ایجاد الأسباس المشترك‎ ٠ 
s معا‎ Core 


. الدفاع القوى دائماً مطلوب‎ ٠ 


۱ - رتب لقاء مع مؤرخ عسكرى ليقوم بإلقاء محاضرة على فريق الإدارة العليا لديك . 
الاستراتيجيات والوسائل . بعد ذلك حاول أن تجد الطرق العملية لتطبيق البارء- 
By sill‏ 
من كل مديرى الادا رات العليا اللي أن يمو io‏ عن الكيفي ی سوت 


المختار 
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۳ - کون جماعة دراسة من الادارة العليا وذلك من أجل تقييم الفوائد التى تحصل 
عليها المنظمة وموظفوها من اتحادات العمال Jacl.‏ على معرفة الفلسفة 
الشخصية لمنسويى اتحادات العمال ذات الصلة وكذلك الممثلين المنتخبين . حاول 
أن تحدد مستوى التهديد الذى يمكن أن ينتج من كل هؤلاء . وتبعاً لذلك اعمل 
على تطوير وسائل بديلة للأفراد تمكنهم من أن يعبروا عن آرائهم (على سبيل 
JEL‏ يمكن استخدام مسح الاتجاهات) وذلك من أجل إضعاف أساس القوة لدى 
اتحادات العمال . تتكد من أن الموظفين یعرفون أن آراعهم تجد آذاناً صاغية . 
بعد ذلك تصرف على آساس وجهة نظرك فیما یتعلق بالكيفية التی ینبغی أن تدار 
بها العلاقات الصناعية . 

6 - تاکد من أن الخبراء فی شئون الوظفین لديك قد حصلوا على آفضل التدریب 
المکن فى مهارة التفاوض . اطلب من هؤلاء الخبراء أن یقوموا بزيارة تلك 
النظمات التی تحتفظ بسجل جید فى الدفاع ضد التهدیدات الداخلية » ثم 
استخدم التدریب الکثف من أجل تحسين أو تطویر مهاراتهم . 

۵ - ضع قائمة بأسماء المنظمات التى استطاعت أن تحقق علاقات جيدة مع الاتحادات 
العمالية ذات العلاقة » ثم قم بزيارتهم لتقف على الكيفية التى حققوا بها ذلاء . 
حاول آن تعرف کم عدد الدروس التى يمكن تطبيقها فى منظمتك . ثم راجع بحذر 
ماهى القوائد التى تم الحصول علیها من قبل الموظفين وحاول أن تقدم هذه 
الفوائد من خلال البادرات الإدارية . 
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الخنافس : الستاء للا صلح 

إن القدرة على أن تکون منافساً هی الطريقة الوحيدة الوثوق بها للبقاء » وعادة فان 
هذه الرسالة مفهومة فى بقية النظمة . لذا فان النظمة الناجحة هی التی SAS‏ كل 
الخطوات الضرورية من أجل أن تکون تنافسية . انه لمن العلوم فى عالم التجارة أن 
الأفضل هو الذى يبقى وأن الضعيف هو الذى تتم تنحيته . لذا فان المنظمة الناجحة 
تتبنى هذه القيمة : البقاء للأصلح . 

أعلن الحزب الشيوعى الصينى فى عام ۱۹۸۶م تغييرات جذرية فى فلسفتهم 
التعلقة بالتنمية الصناعية . فمن خلال الوثيقة المكونة من (YA)‏ صفحة والتى تم فيها 
وصف التنظيم الجديد لصناعاتهم بينت أن المنظمات المنتجة يجب أن تتوقع أن تحقق 
Gb!‏ وتدفع .ضرا ۲ .أن البولة سوف:«تپیر متظمات الأعمال لتتتافين elit‏ فان 
الأصلح هو الذى سوف يبقى » . هذه المقتر ت الجذرية قيل إنه تم النصح بها من قبل 
رجل الدولة الكبير - أى الزعيم الصينى - دينج يابنج Deng Yiaoping‏ حيث تم رسم 
شذة zla gäll‏ لاصلاح «الخلل فى الإنتاج الصناعى» . sal‏ بدنت الوتدقة “iI‏ «الحماس 
والمبادرة وإبدا ع المصانع القائمة فى الحضر للانتاج والعمليات » وكذلك ثمانية ملایین 
عامل وأعضاء الادارة يجب أن تعمل معا Sa).‏ امضی احد مؤلفى هذا الكتاب 
أسبوعين فى الصين قضاها فى زيارة العديد من النظمات : لس خلال هذه الزيارة 
تقاریا بين إصلاحات دينج يابنج Deng Yiaoping‏ ويعض المبادئ الأساسية لمشاريع 
القرن التاسع عشر . كما لاحظ أن guall‏ يبدو آنها قد اکتشفت الحقيقة الأساسية 
وهی أن التنافس يشجع الناس على التقوق . كما Bad‏ «آن الکثیر من الصينيين الذین 
قابلهم ربما یدعون آنهم شیوعیون . لکن بالنسبة للمولف فقد أصبحوا سرعة 
رآسمالیین بشکل كامل if‏ » 
ذو معنى عمیق . وکمتال على مكانة التنافس بين البشر . فإن الاولاد الراهقین فى قبلة 
كو الأفريقية African Kau‏ یمضون الساعات وهم یضفرون شعورهم فى تصامیم 
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جميلة وذلك من خلال بحتهم المتحمس حتى يعتيرهم الآخرون أكثر وسامة فى المجموعة . 
أما الرياضيون الإغريقيون فقد طوروا الالعاب الاوليمبية من أجل اختبار قوتهم البدنية . 
ellis‏ فان الا رامل المتقاعدات يتنافسن مع بعضهن البعض للسفر إلى أفضل الأماكن إثارة 
فى العالم . إن التنافس فى كل مکان بظهر القدرات الكامنة فى الناس . فالتسایق مثلا 
يستفل الساعدات الوجودة فى محدد سرعة الانطلاق الذی يبدأ منه التسایق » وذلك من 
dal‏ أن يدفعه نحو الحرء القت و ای ا ای ا ا 
الوصول إلى القوة الدافعة النهائية . إن العدائين اليطيئين يعرفون أنه من الصعوبة أن 
يلهثوا ating‏ أثناء عدوهم ولذا تس الاسهل عليهم أن متمرنوا فى لعبة الاسکواش : 
وعلی الرغم من أن الطبيعة البشرية قابلة للتکیف إلى آقصی حد . فان التنافس يمثل قوة 
شائعة » لذكك « ولأغراض ٠ Ghee‏ یمکن أن نطلق عليه «غریزة» انسانية . 

ویعد التنافس نقطة انطلاق للکشف عن الطاقة الانسانية ویمکن توظیفه عملیاً بشکل 
له معنى بواسطة المديرين فى البحث عن الادا « ill‏ , فالمديرون ينبغى لهم أن 
Lies S51 | panas‏ بالمزايا الإيجابية للتنافس . ويصفة أساسية فان التنافس یعتیر 
طريقةلتنظیم تل A‏ واضح من LS Sil‏ قدم عاماً تحقیزً 
بوّدی بدوره الى الاداء التمیز . یسخر من التنافس على الدوام على أشاس أنه يمثل 
آعراض العقلية الصبيانية . فعلی سبیل الثال تمنع بعض الدارس الأطفال من دخول 
النافسات الرياضية على أساس أن التنافس یشجم ظهور الصفوة . ومع ذلك فإن 
بعض الناس یستمتعون فى أن یکونوا على صلة بالأفراد التمیزین . إن الفیلم 
«مرکبه اطلاق النار Chariots of Fire‏ « يصف بعمق دافم التنافس . ففی 
هذا الفیلم یتنافس الریاضیون مع عدائین آخرین » ومم بیثتهم الاجتماعية ء ويدرحة 
اکثر قوة یتنافسون مع ذواتهم تهم » وتکون نتيجة هذا التنافس مفيدة كما آنها تقدم صورة 
للانجاز البشری الرائع الذی یظهر خلال التنافس . 

وعلی كل حال فالتنافس مثله مثل وسائل القوة الأخری » إن استخدم بطريقة خاطئة 
فانه بصیح بسرعة مضادا للانتا g‏ . فالتنافس القرط بثیر غضب جماعات مختافة 
ینبقی of‏ تعمل Led‏ , اتضبح بذلا من ذلك جماعات متعادية بسفه Ugudias‏ انعفن 
الآخر « كما تغرى الأفراد ob‏ يحاولوا أن يتحدى بعضهم البعض الآخر — a‏ 
يتعاونوا . لذا فإن التنافس الهدام يجب أن يتم التعرف عليه ثم يحارب بعد ذلك . ! 
الهدف الجوهرى من استخدام قوة التنافس هى التعرف على خصمك الحقيقى . 
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. والفوز يمثل إمكانية آو مسقادرة ینکن تعلسیا +وغاليا ها یعترف الأفراد بأتهم 
يفتقرون إلى التأکید والحماس والعقلية التى تسعى إلى الفوز . هذه المشكلة من الممكن 

أن تعزى إلى عدم وجود التطوير فى إمكانية التنافس الشخصى . ومن الممكن أن 
يجادل الشخص باقتنا ع بأنه طوال العقود المنصرمة ركز المستشارون الإداريون بدرجة 
كبيرة على التعاون والاتساق , كما نزعوا بطريقة خاطئة إلى النظر إلى الإجماع على 
أنه الطريق الأسمی للانجاز الأفضل : 

والخصم المشهور أو البارز يجب أن يقدر بدرجة كبيرة . فقی لندن هناك Lai‏ 
تحكى فى وست منستر Westminster‏ بخصوص عضو جدید فى البرلان » أشار هذا 
العضو الى الأحزاب ب المعارضة بأنهم «الأعداء». غير أنه تم تنبيه هذا العضو فى الحال 
بواسطة sa}‏ المتمرسين الذين يجلسون فى المقعد الخلفی E a‏ 
تتذكر tals‏ بان المعارضين هم خصومك وليسوا آعداءك apl ٠‏ يشحذون مواهبك . 
ek laei‏ هم الذين یجلسون فى هذا الجزء من البرلمان ن لانهم هم الذين سوف بستفیدون 
شخصدا من سقوطك » . 

إن التنافس من الممكن أن يكون قوة إبداعية وحافرًا فى مقر العمل ۰ غير أنه عندما 
يكون هو fall‏ الوحيد الذى يوجه السلوك فإنه يقوض نوعية الحياة . فالشخص الذى 
ینافس بقوة من أجل تحقیق هدف تعظیم الذات ریما یکسب ثروة مادية لکنه مدفوع 
وموجه بالهواجس وغالبا مایجد أن الانجازات الادية أشياء جوفاء . وبعد التنافس 
مكوناً أساسياً بالنسبه للفلسقة الادارية النتجة GSI‏ یحتاج إلى أن یخصب بالرغبة فى 
تعزيز نوعية الحياة . 

يقول المعهد الب ریطانی للمديرين British Institute of Directors‏ " «إن نظام 
المشروع الحر يعتمد بصفة أساسية على مقدرة الأفراد على أن يختاروا الطريقة التى 
يمكن بها أن يصرفوا نقودهم على منتجات شركة واحدة بدلاً من الشركات الأخرى . 
وبالتالى فإنه لا شىء أكثر يقيناً من أن يجر المشروع الحر إلى فقدان السمعة الجيدة 
وذلك نتيجة لمحاولات ضمان ميزات غير عادلة على حساب العميل ۰ سواء أكان ذلك عن 
طريق الفشل فى نشر المعلومات ذات الصلة باختيار العميل أى عن طريق محاولة إهمال 
الضمانات القانونية بالنسبة للعميل » أو عن طريق عدم الرغبة فى تحمل المسئولية 
الكافية أو تقديم التعویخن الكافى بالنسبة لأى أضرار محتملة للصحة الناجمة عن 
giis‏ معين . إن العميل هو صديق رجل الأعمال وليس عدوه » . 
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التنافس فى المنظمات : 

ينبغى أن يرتكز التنافس داخل المنظمات على الارتقاء بالمعايير والحفاظ على 
مستوى عال من الإنجاز والدافعية . وسنقوم هنا بفحص التنافس فى الخمسة 
مستویات التالية : 
١‏ - فرد فى مقابل فرد . 
۲ - فريق فى مقابل فريق . 
۲ - وحدة إدارية فى مقابل وحدة إدارية . 
۶ - منظمه فى مقایل منظمه . 
ه - التنافس الدولی . 

یعتبر مبدأ التنافس سیفا ذا حدين . فعندما یستخدم بطريقة غير حكيمة فانه 
سوف یوّدی إلى الهدر واغتیاب الأفراد بعضهم لبعض » والتکتم والحقارة . وتبعاً لذلك 
فان الاداء التنظیمی ينخفض عندما يتبنى أولئك الأشخاص الذین يجب أن بتعاونوا 
موقفاً تنافسياً . غير أن هذا لا یعنی أن مبداً التنافس ینبغی أن يلغى : بل Ya‏ من 
ذلك يجب أن بستخدم بطربقة منتقاة وحكيمة . 


الستوی الأول : فرد فى مقابل فرد . 

إن التنافس - على مستوی الفرد - آول ما تتم مواجهته فى عمليجة توظیف آفراد جدد › 
ذلك أن نوعية المصادر البشرية تعتبر آمرا مهما وحاسما بالنسبة لفعالية النظمة , لذا 
فانه من الضروری اختیار أفضل الافراد . إن عملية التوظیف تستحق أن Jis‏ فیها 
جهوداً كبيرة وذلك من أجل تسهیل التنافس الحقیقی بين طالبی العمل » حیث إن الاختیار 
فى مرحلة التوظیف یعتبر واحداً من أهم الوسائل الادارية القيمة للحفاظ على الضبط . 

التميز الفردی لكل شخص يجب أن يتم الاعتراف به » كذلك فان الاختیار أو 
الانتقاء شىء عام لدی كل المخلوقات . لقد قام تشارلز داروين Charles Darwin‏ 
بدراسة السلاحف الكائنة فى جزر جالا باجوس Galapagos Islands‏ ليكتشف 
مبادئ التطور" . لقد كان بإمكانه أن ينظر إلى النظمات الناجحة للعثور على دليل 
وافر لدعم نظرياته . إن مفهوم النجاح شىء بسيط حيث يتمثل فى المبدأ القائل : إن 


الاصلح أو الانسب هو الذى ينمو ويزدهر . إن المدير الناجح يسعى إلى اختيار أولئك 
الذين «يعتيرون الأفضل أو الأنسب». 

التنافس بين الافراد داخل النظمة من المکن أن نکون دافعا tad lyi‏ . لکن was‏ 
أن يتم توجیهه من أجل منع «الفاشلین» من الاستسلام » وأن یصبحوا ممتعضین , 
وغير قادرین على ممارسة اللعبة . إن النجاح ينبغى أن یکون شیناً یطمح إليه الجمیم , 
كما أن النجاح الطرد مطلوب للحفاظ على الدافع 

الترکیز الأول للتنافس یقع فى محیط الفرد » وهذا من الممكن تشجیعه من خلال معظم 
الاسالیت الاداریه القوبه الثابتة مثل الادارة بالأهداف والتی Gabi‏ منذ مایزید على خمس 
وعشرين سنة . إن النقاط الأساسية لهذا الأسلوب قيمة . حيث إن المدير 000 
يتفقون على أهداف يمكن قياسها بحيث تصبح نوعاً من العقود النفسية . إن الإدارة 
بالأهداف تستخدم الصيغة الأساسية لمبدأ التنافس » حيث إن الأفراد يزودون ود ابيا 
التى تمكنهم من التنافس على أساس مستويات آداء متفق عليها tiles‏ . 

والممكن فى بعض الأعمال توظيف التنافس بين الأفراد كقوة دافعة أساسسية . 
فالكثير من رجال المبيعات بعد أن يغادروا منازلهم فى الصباح الباكر يندفعون إلى 
مبانى عملائهم المحتملين وهم مملوؤون بالسعادة والإيجابية . رجال المبيعات هؤلاء 
تنش الدافعية لديهم جزئياً من خلال المنافسة الشديدة مع رجال المبيعات الآخرين . إلا 
أنه على الرغم من أن رجل المبيعات ریما لا يرغب فى أن يكون فى رأس الشجرة : 
يجب أن ينافس OY‏ ذلك ببساطة يجعله قادرا على الاحتفاظ بعمله . لقد قال أحد رجال 
المبيعات «لقد أمضيت Gig Sle‏ أقيم وأعرف مكانى بين المتنافسين liag:‏ هو الشىء 
الذى بدفعنی الی الأمام «a!‏ 


المستوى الثانى : فريق مقايل فريق 

إن التنافس من الممكن أن يحصل داخل المجموعات . حيث إن المبدأ هنا يتمثل فى 
وضع معايير جماعية للإنجاز . وكمثال على ذلك عندما تذهب فى المرة القادمة إلى 
مطعم ماكدونالدز MacDonald's‏ فانظر إلى الاسم المكتوب على بطاقات الموظفين . 
فبعض هؤلاء الموظفين يوجد على بطاقته نجوم فى حين أن الآخرين تحمل بطاقاتهم 
فراغات خالية . إن كل نجم يمثل مستوى تم فحصه بالنسبة لكفاءة الشخص فى جانب 


معين من عمليات المخل . فأحد النجوم مثلاً تم الحصول عليه مقابل الخدمة على 
(الكاونتر - طاولة الطلبات) فى حين أن النجم الآخر تم الحصول عليه بسبب تجهيز 
البطاطا المقلية وهكذا . لذا فإن الكثير من الموظفين سوف يعملون بقوة من أجل تحقيق أو 
إنجاز المعايير المقررة وذلك لأنهم يحفزون بمکافات منظورة . إنهم لایتنافسون ضد بعضهم 
البعض , ولكن بدلاً من ذلك فإنهم يتنافسون من أجل الجائزة . ففى سباق الماراثون عادة 
ماتقدم ميدالية لكل شخص ينهى السباق . هذه الميدالية تمثل الإنجاز الذى يعنى الكثير 
حتى بالنسبة للشخص الأخير . إن ذلك يعنى أن المعايير قد تم تحقيقها . 

ومبدأ التنافس بالنسبة لكثير من العمال ريما يبدو غير ذى علاقة « وذلك OY‏ كل 
كل حال فانه من الممكن غالبا استخدام الستوی الثانى من التنافس وهو : فريق العمل 
كوحدة للمقارنة . ذلك أن الفرق من الممكن غالبا تشجيعها على أن تكافح من أجل 
إظهار فعاليتها وكفاعتها . 

إن الأسئلة التالية من الممكن أن تساعدك على أن تقرر إذا كان التنافس بين العرق 
وسيلة محفزة بالنسية لمنظمتك 1 
- هل لدى الفرق أهداف متشايهة ؟ 
۰ هل هناك مقاييس موضوعدة للأداء ؟ 
۰ هل هناك dale‏ الی مجالات محدودة للتعاون ؟ 
٠‏ هل بالامکان تقدیم المكافآت على أساس النجاح ؟ 
> هل من المحتمل أن تتجاوب كل الفرق إيجابياً بالنسبة للتنافس ؟ 
٠‏ هل من الممكن تقديم تغذية مرتدة بالنسبة للنجاح النسبى بصورة سريعة ؟ 

واذا كانت الإجابة عن هذه الاسئة بنعم » Bie‏ يمكن القول SL‏ الفرق من الحتمل 
أن تستفيد من التنافس بعضها مع بعض . وپالتالی فإن هذا المنهج يتطلب ما يلى : 
٠‏ المقارنة العادلة . 
: التبادل السريع لبيانات الأداء 3 


. إعطاء الفرص لكل الفرق سواء فى الفوز أو الفشل‎ ٠ 


۰ تقديم جوائز للنجاح (الاعتراف WE‏ ما يكون (GES‏ 
٠‏ القيادة التى تساعد على تحويل خبرة الفشل إلى رغبة للكسب فى المرة القادمة . 


المستوى الثالث : وحدة إدارية مقابل وحدة إدارية أخرى . 
فى بعض الأحيان يكون المستوى الثالث للتنافس مفيداً وذلك يتمثل فى إمكانية تنافس 
الوحدات التنظيمية بعضها مع بعض . فمن ذلك - مثلاً - أنه غالياً ما تحدد محلات البيع 
بالتجزئة التمائلة أهدافاً مقارنة بالنسة لأداء الحل تتم المشاركة فيها دطريقة منتظمة . كما 
يتم على ضوء ذلك تقديم جوائز للمحل الناجح . كذلك فإن بعض الأساليب التحفيزية ريما 
ينظر إليها على أنها صبيانية - فعلى سبيل المثال - يقوم أحد محلات بيع التجزتة 
الكهريائية الكبيرة بمكافأة المحلات الصغيرة المتميزة وذلك بارسال iila‏ تحمل ناسا 
والانبهار « كما تثب على الموظفين وتقدم لهم الجوائز . أليس هذا شین سخيفاً ؟ بالطبع بلى . 
لكن الأفراد يستمتعون بذلك لأنها تساعد على تنشيط agile‏ العملية . 
إن المنظمات الکبيرة يتم تشکیلها علی الدوام فى وحدات أو أقسام كل قسم أو 

وحده نکرس حهودها لسوق محللة . ان التنافس المباشر صعب > ذلك لا شد هد 
الوحدات لدیها مشکلات وفرص فريدة . وعلی كل حال فإن الحاسبین التطورین من 
المکن أن یقدموا أساليب للمقارنة الإحصائية تتمثل فیما بلی : 

۰ الموظف‎ JUI Qui, 9 

۰ العائد من الآصول الوظفة . 

. الموظف)‎ JUI رأس‎ wile) الربح الاجمالی‎ ٠ 

. الربح الصافی‎ ٠ 

. اتجاهات النمو‎ i 

+ حصص السوق : 

. مقارنة التكاليف مع المنافسين‎ ٠ 


. الاستثمار فى البحث والتطوير‎ ٠ 
. مستوى الشكاوى‎ ٠ 
. القيمة المضافة لكل موظف‎ ٠ 
يتم تحليل مثل هذه المعلومات المقارنة بمهارة , فإنها تمكن الوحدات التى‎ Losic 
تبدو غير متماظة من أن تتم مقارنتها من أجل أغراض التنافس » كما تقدم قاعدة‎ 
أساسية لاتخاذ القرار والاتصال . ان قلدلا من الحاسبین سوف یتطوعون بالکشف‎ 
عن آهم واجباتهم فى أن یستغلوا أو یستثمروا حافز التنافس » غير آننا نری أن هذا‎ 
. الدور هو من اسهاماتهم‎ 
اسختااعت النظعات التاجسة أن كىج طرق تنظ هذا التتافنى وتجظه جرا‎ oil 
من كيانها . لقد قام أحد مؤلفى الكتاب بالاستشارة لشركة إليكترونيات بريطانية‎ 
نشطة والتى كانت ترغب فى الابتكار المستمر من أجل البقاء . لقد كان برنامجهم‎ 
التطويرى التقنى محكوماً بإجراء معقد , غير أن الادارة العليا أصبحت واعية بأن‎ 
. نظامها التخطيطى المنطقى كان يقوم بالتخلص من الافکار المؤذية والفرص الانتهازية‎ 
لهذا السبب فقد قاموا بتأسيس نظام مواز لتشجيع «أبطال الإنتاج» فلقد كانت تقام‎ 
مسابقة يستطيع فيها كل فرد طرح أفكاره الجديدة الخاصة بالمنتجات . لقد منحت‎ 
الشركة ثلاثة أشهر «اجازة راحة» للسماح للفكرة الفائزة بأن تستغل أو تستثمر . لقد‎ 
كان هناك على الأقل شخص واحد من الشركة فى إجازة راحة فى كل الأوقات ويالتالى‎ 
. فقد كانت النتيجة القائمة على الإبدا ع ذات قيمة عالية‎ 


المستوى الرابع : منظمتك فى مقابل المنظمات الأخرى (بقية المنظمات) . 
الستوی الرابع من التنافس والذى غالباً ما يكون مرغوياً على الدوام هو : التنافس 
بين النظمات . فإذا كان هناك - على سبیل JÈL‏ - مصنم للأكياس الورقية یتنافس 
مع مصنع آخر فإن كليهما سيكونان أكثر حدة ويظلان على الدوام متحفزين إذ بدون 
التنافس Y‏ دمكن أن بکون لدی gi‏ من الشركتين الحافز القوى àill‏ أو اعادة النظر 
ویجب على النظمات أن تتنافس وذلك من أجل مقابلة احتیاجات العمیل . لقد قال 
دیفید آور David Orr‏ الرئیس السایق الشركة بونیلیفر Unilever‏ «اننی آرغب دائماً قى 


أن أوجه عين الرعاية إلى العمل . ذلك GY‏ إذا لم تتجاوب (الشركة) على الدوام مع 
مایتطلبه العميل » فانه عندئذ من المحتمل أن تكون المشكلات مترصدة عن قرب». 

إن هناك خطراً دائماً وهو أن منظمة أخرى سوف تقوم بصناعة ماتنتجه شركتك أو 

م الخدمات التى تقدمها آنت وذلك بطريقة افضل وارخص وأسرع مما تستطيع . هذا 
ویو E‏ غ آن هناك دارا Lists‏ لهذا التهديد آلا 
وهى : أن المنظمات تناضل من أجل أن تكون مختلفة عن المنافسين الآخرين وذلك من 
خلال إيجاد «ميزة تنافسية ثابتة» والمحافظة عليها . ويهذه الطريقة فالابدا ع يشجع كما 
أن الابتكار يصبح ذا قيمة . لقد قال لورد مورى Lord Murray‏ » السكرتير المتقاعد 
لجلس اتحاد النقايات الاتحادیه اليريطانية : «يجب على الصنم آن agi‏ بایصال 
البضائع بالكمية الناسبة والنوعية الناسبة فى الوقت الناسب». إنه لمن سخرية الأيام أن 
وجهات النظر المحصنة والمحمية بالنسبة للكثير من قادة النقابات الاتحادية قد أثرت فى 
اماضی Las LG‏ الضلولة نون كن GLA‏ من تحقیق هذا الهدف . 

فخلال العقدين السابقين عشنا مع تجربة مثيرة فى ظل إلغاء مبداً — 
هذه التجرية تسمى : السياسة الزراعية العامة للمجموعة الاقتصادية الأوربية * 
(EEC)‏ ب Common Agriculture Policy of the European Economic‏ 
فماذا كانت النتيجة ؟ إنه على الرغم مساعى البيروقراطيين وهو (مصطلح شائم خاص 
بالبيروقراطيين العاملين مع (EEC‏ فقد كان هناك إنتاج غزيرٌ وفائض لبعض المنتجات 
الزراعية , غير أن الموقف قد تم اعتباره «تطرفاً LS‏ وذلك من قبل الكثير من المراقبين . 
هذا الموقف ربما لن يحصل إطلاقاً لو أنه تم السماح للتنافس الحر بأن يأخذ مكانه . 

لذا يمكن القول بأن السخافات الاقتصادية غالباً ما تكون نتيجة مباشرة للتدخل 
فى العملية الطبيعية للتجارة الحرة . 

ففى المملكة المتحدة تحاول الحكومة المحافظة التى قامت بتنفيذ برنامج ضخم 
«للتخصيص» - أى التحول إلى القطاع الخاص - خلال الثمانينيات » أن تبرهن أن هناك 
فوائد كبيرة قد جاعت كنتيجة لهذا البرنامج . غير أن هناك شيئاً واحداً قد أصبح واضحا 
على كل حال وهو أن مجرد تحويل الملكية ليس كافيا . إن تغيير المحتكر العام إلى محتكر 
خاص لن يعمل الشىء المطلوب ببراعة إنه لا بد وأن يكون هناك تنافس حقيقى . 


+ هذه محاولة لتنظيم النتجات والأسعار » وذلك بدلا من أن يسمح لقوى السوق من أن تقرر ذلك . 


الستوی الخامس : التنافس العالی . 

تصور بلداً لا بوجد به الا مصنم واحد فقط لصناعة الثلاجات فى حين أن 
الاستیراد ممنوع . وپالتالی فانه إذا ما آراد شخص ما تلاجة Gl‏ يستطيع أن یشتری 
فقط من انتاج واحد . إن هناك شکاً قليلاً فى أن النتجات من هذه الشلاجات سوف 
تحقق آدنی العاییر فقط فيما یتعلق بالتصمیم والأداء . ویالتالی ويدون بدیل تنافسی 
فان النتجات ذات GUS‏ التدنية ستکون مقبولة . 

ان التقلید الصناعی الغریی قائم أصلاً على التنافس . فعلی سبیل JEU‏ تأمل 
اتجاه تطور الحاسبات LU)‏ الشخصية فى السنوات الحديقة . لقد كان هناك انقجار 
أو توسع فى الاخترا ع والمبادرة » وذلك GY‏ مصانم الحاسبات الآلية التنافسية JS‏ منها 
یحاول التقدم على الآخر فى محاولاتهم جنی الحصول الناجم عن هذا التوسع فى 
الاختراع . إن أولئك الذین هم أكثر إبداعا وأكثر دراسة لفعالية التکالیف وأكثر سرعة 
فى التصرف سوف يبقون . لذا فان العمیل سوف بستفید من الاختیار الحر . المثال 
التوشسیحن الاخو لهذا Tall‏ = سا الفاق القالی - هو الاهتلوفات الفاظة بت 
نوعية السیارات الروسية والغربية الاوروبية . إن الاختیار الحر بتطلب من مصانع 
السیارات الأوروبية أن تواصل کفاحها من أجل الاستمرار فى التقدم . هذا الوضع 
لیس منطقياً بالنسبة للكتلة الشرقية من آوروبا . حیث يصبر الزبون على 
التصميم السيئ والنتج غير الکفء . وفی المملكة التحدة عادة ما یعانی الزبون 
Leste‏ تکون الحکومة محتکرة . إن النجاح الذی تحققه صناعة الزیت من الأرباح التی 
تجنیها من استغلال أو استثمار الصادر الطبيعية هو حالة تاريخية ممتازة تعبر عن 
فوائد التنافس » وحیث إن كل الشرکات تتنافس من خلال وسائل قوية فإننا جمیعا 

نحن نعتقد أن العالم كله يستفيد عندما يوظف التنافس بحرية . ذلك أنه عندما 
یصبح العالم آکثر فاکثر سوقاً واحدة Gla‏ التنافس داخل البلد الواحد غير فعال . لذا 
فان التنظیم يجب أن یکون جيداً وذلك بان تتشابه الاهتمامات فى أى مکان من العالم 
والا فإن GLY!‏ سیکون شيئاً من الوهم . إننا نعيش فى ظل اقتصاد lle‏ متقارب . 
ولذا فان الكثير من الشکلات الاقتصادية والاجتماعية هی النتيجة الباشرة لعدم القدرة 
على التنافس على الستوی العالی . انه لا یمکن أن sags‏ حل طویل الأجل للمشکلات 
الاقتصادیه دون وجود حافز تنافسى .. 


الناس التنافس » إذا كانت لديهم فرصة للكسب . فمثلاً قالت الطالية سامانشا 
قفرانسيس Samantha Francis‏ ابنة أحد مؤلفى هذا الكتاب « أنا أعتقد التنافس , 
آنا لا آرغب فى أن آفوز لجرد البحث عن القوز . لکتنی سغنيدة دائما مان شا 
بنافسنی . إن ن التنافس يظهر أفضل ما لدى ۰ . Lal.‏ کمولفین لا يمكن أن نقول عن 
التنافس أفضل من هذا القول . 


خلا صة : 

المبادئ الجوهرية - البقاء للأصلح : 
٠‏ غياب التنافس يلحق الضرر بالناس والنظمات والأمم . 
٠‏ التنافس پوټ للبشر . 


دافعاً + ا 


. الفوز 54 عبارة عن مجموعة من المهارات التى من الممكن تعلمها‎ ٠ 
لیس کل التنافس مشر‎ + 
. التنافس ليس غاية فى حد ذاته , لکنه وسبلة یمکن استخدامها‎ ٠ 
التنافس بين الافراد من المکن أن یکون دافعا قویا لكن من المکن أن یکون یم‎ ٠ 
. ضد الانتاج‎ 
. الوظفین فى طائفة الفائزین‎ US يجب أن يسعى الدیرون إلى أن یجعلوا‎ ٠ 
. یکسب الناس من التنافس عندما يكون ذلك مقابل معابیر مخددة‎ ۰ 
. Coal تقدیم بیانات‎ gle تجب آن نتم تشجیع الخاسبین‎ + 
. التنافس داخل الشركة أمر حاسم بالنسبة للفعالية ككل‎ ٠ 
. إذا كانت تتنافس على المستوى العالمى‎ » bad. تنجح الأمم اقتصاديا‎ 


١‏ - ينبغى أن يتم تقييم كل الأفراد وذلك من أجل معرفة مدى توافق أعمالهم مع 
المعايير العليا . كذلك ينيغى إيجاد الطرق لحث الأفراد على التنافس مع أنفسهم 
(أسوة بالرياضيين) . على ضوء ذلك قم بإيجاد دورات استشارية منتظمة للتطوير 
الذاتى والتى يقوم المديرون فيها بإعطاء كل موظف معلومات عن الأداء الفردى 
ويناقش dro‏ كيفية عمل التحسينات . 

Y‏ الفرق التى تقوم بأعمال متشابهة غالبا مايتم تحفيزها بالتنافس . لذا ينبغى أن تقوم 
بتحديد أو تعيين الفرق التى من خلالها يمكن أن يكون هذا العمل مفيدا « على أن 
تزود هذه الفرق بالمعلومات الجديدة » حيث إنه من خلال ذلك يمكن الحكم على الأداء 
التنافسی . انصح المديرين والمشرفين بان بشجعوا التنافس ومكافأة الفائزین 

۳ - آوجد مشروعا للتعرف على الاستخدامات غير البناعة لمبداً التنافس . عندما لا يتم 
الکشف عن العوامل الهدامة » فان هذا Gas‏ علاجه من خلال اعادة تعریف أو 
تحديد الأهداف لجعلها واضحة Suns‏ تکشف عن العدو الحقیقی . 

¢ اطلب من حضاعة المحاسيين أن بغرا god‏ المعلوفات الثى نیرژونها :على أن 
یقدموا تقریرا عن الكيفية التی من خلالها یمکن استخدام هذه العلومات بطريقة 
افضل « وذلك من جل التعزیز التنافسی داخل النظمة . 

ه - آوجد نشرة اعلامية تقدم من خلالها أحدث العلومات Lard‏ بتعلق باداء منظمتك 
مقارنة بمنافسيك . قم بشراء عینات من انتاجهم على أن يتم تحلیلها بعناية . 
تأكد بعد ذلك من أن کل موظفيك یعرفون چوانب القوة فى الطرف الضاد . 


: المر ا جسع‎ 
1 - See review in London Sunday Times, January 17, 1986, p. 1. 


2 - Guidelines for Directors . 1982. (1982). London: The Institute of 
Directors, p. 15. 


3 - Darwin, C. (1982). On the Origin of Species. Burrow, J. W. (Ed.). 
London: Penguin Books. 


EZ 


Jail‏ الخامس عشر 
A 9 + či‏ 
استعلال الشرص : من يجرو يكسب 

على الرغم من وجود تخطيط رائم فإنه من المحتم أن هناك فرصاً وتهديدات سوف 
تحدث . لذا فإن المنظمات لا يمكن أن تتجاهل الأمور الفجائية » وبالتالى فإنه من 
الحكمة العملية أن تبحث هذه المنظمات عن فرص فى الخارج بدلاً من أن تعطى مجالاً 
للآخرين لينتزعوا أفضل الفرص . إن الفرص يجب أن يتم انتهازها بسرعة على الرغم 
من أن هذا قد يتضمن المخاطر . لذا فإن المنظمة الناجحة هی التى تلزم نفسها 
باستغلال الفرص « وبالتالى فهى تتبنى هذه القيمة : من یجروٌ يكسب . 

إنه لمن الممكن أن ترى مجموعة من المديرين مبهورين وهم يستمعون إلى شخص 
منجز وناجح ومتميز وهو يصف مغامراته التجارية . إن المديرين تسرى فى دمائهم 
الإثارة من خلال سماعهم لحكايات التحدى والنجاح التى تسبب تدفق (الكظرين) 
فى الجسم . 

إن عادات وتقاليد المهنة آو العمل مليئة بحكايات المديرين الذين رأوا الفرصة 
وانقضوا عليها » ثم حولوا الإمكانية الخارجية إلى حظ تجارى سعيد » هذا التصرف 
هو مايطلق عليه استفلال الفرص . إن أصحاب المشاريع الناجحين ملتزمون بأن 
یکتسبوا المهارات والقوة التى تمكنهم من انتهاز واستغلال الفرص . 

إن مستغلى الفرص لديهم وجهة نظر خاصة عن العالم فهم ينظرون إليه على أنه 
معقد بدرجة كبيرة » ومضطرب » كما أنه متغير على الدوام بطرق لايمكن التنبق بها . 
«إن التغير المستمر وجد ليبقى» حيث Gl‏ يعد مكافأة لأولئك الذين يجرؤون على 
استغلال الفرص من أجل أن يكسبوا ۰ على أنه فى البيئات المتقلبة هناك الكثير الذى 
يمكن تخطيطه لاستغلال الفرص » لکن هناك دائماً عناصر لا يمكن التنبؤ بها والتى 
تقدم عائدات غنية بالنسبة لمستغلى الفرص الذين يطورون متعة الاكتشاف والاستغلال 
السریع للامکانات الجذابة . 

إن استغلال الفرص آکثر من مجرد نوعية . انها ظاهرة ثقافية داخل النظمات 
وا مجتمعات . فعلی سبیل المثال » لقد كان السبب الرئیسی للانتاج غير الكفء للمصانم 
البريطانية فى العقود الحديثة هو فشل مدیری هذه الصانع فى أن یکونوا ناجحین فى 


استغلال الفرص . ففى القرنين الثامن عشر والتاسع عشر كانت قدرة المصانع 
البربطانية مشهورة Lille‏ فى كونها مستثمرة للابدا غ: فقبل عام 1975م كانت الملكة 
التحدة توصف انها منهوكة القوی تسیر من الاقتصاد التوسط إلى الانحدار الاخیر . 
غير أنه الآن هناك دلائل أمل على انيعاث قيمة استغلال الفرص فى الادارة » وذلك 
عائد إلى أن سياسات الاقتصاد المختلفة قد نشطت الأشخاص الكامنين المنتهزين 
للفرص . إن استغلال الفرص ليس بيساطة هو الابدا g‏ ذلك آن الابتكار نفسه غزير 
فى بريطانيا . فقد أظهرت دراسة مسحية آجریت عام ۱۹۸۷م بواسطة وزارة التجارة 
العالمية اليابانية أن أكثر من (۵۵/) من الاختراعات الهامة منذ الحرب العالمية الثانية 
كانت بريطانية » والذى يعنى أنها AST‏ من أى بلد آخر فى العالم بما فى ذلك الولايات 
المتحدة (ZYY)‏ واليابان )77( ۰ إلا أن مشكلة بريطانيا هى عدم قدرتها على خوض 
المجال الفنى للفرص والأفكار الإبداعية بنجاح . ويمكن توضيح هذا الموقف من خلال 
هذه النكتة : يقال إن أحد الطيارين الروس هرب إلى اليابان بأحدث طائرة ميج MIG‏ 
مقاتلة » وفی اليوم التالى طلبت السلطات الروسية من اليابان أن يعيدوا إليها 
طائرتها . وقد استجاب اليابانيون لهذا الطلب بقولهم « نعم بالطبع » کم عدد 
الطائرات التی ترغبون من هذا النوع ؟ » . ۱ 

لقد كان asi‏ سمیث محقنًا عندما قال إن الناس بقدمون أفضل مساعدة للصالح 
العام وذلك من خلال اهتمامهم بانفسهم . إن « ثقافة الشروع » تتطلب أن GG‏ الناس 
مقابل الانجاز بدلاً من مكافاتهم على أساس امتلاکهم للحاجات » . 

نحن نحتاج فقط إلى أن ننظر من حولنا لنری آن استغلال الفرص واقع فى کل 
مکان . لذا فریما یکون أكبر مجموعة ناجحة من منتهزی الفرص فى Shall‏ التحدة 
خلال العشرین السنة الاضية هم أصحاب الحلات الصغيرة » الذین هم من سلالة 
الهنود الذين رآوا أن منشات الأعمال الصغيرة التی تبیع بالتجزئة كانت تفقد کثیرا من 
التجارة المكنة . لذا فقد غیروا القواعد واستطاعوا السيطرة على التجارة . 

a gills‏ فاٍن هناك القلیل من الجالات أو الأماكن التی لا يوجد بها آسیویون یقومون 
على تشغیل الحلات التی نمت وازدهرت وذلك لأنهم یقدمون خدمة مطلوية . إن الفرص 
Cath‏ هتواجدة حتی فى الظروف التی تفتتر اقل [علا فى تقديمها : 

الالهام الفردی هو الرحلة الأولى لاستغلال الفرص » لكن هناك الشیء الکتیر 
بالنسبة لهذا الأمر الذی هو AST‏ من مجرد الدافع » ذلك أن الحاجة لاستغلال الفرص 


Yie 


يجب أن تكون حقيقية « كما أن منتهزی الفرص يجب أن يكونوا قادرين على انتهازها 
لقد كان إدوارد دی بونو Edward de Bono‏ , واحدا من أفضل المفكرين المبدعين 
فى الإدارة فى فترة ما بعد الحرب العالمية . فهى يعتقد بشدة استغلال الفرص حتى أنه 
(lies‏ ` حول الموضوع . يقول فيه «إن استغلال الفرص عامل حقيقى فى العمل 
منله فى ذلك مثل المواد الخام والعمال أو التموين - غير أنه لا بوجد إلا عندما تراد » . 
لقد استطرد المؤلف ادوارد دی بونو فى سرد قصة شخصية gui‏ أنه عندما كان sap‏ 
الیناء تصل مدته إلى آريعة آشهر . عندئذ جاءه الالهام , فقد استدعى صاحب معرض 
مقاول لبناء السلم والذی تم عمله خلال (VE)‏ ساعة بنصف تكلفة البناء العهودة . ان 
هذا التصرف هو فى الواقع استغلال للفرص . 
صدبقا لنا عبر بهودى يطلب alak Lala‏ (كوشر- Kosher‏ ( فى أى و فت pal‏ 
بالطائرة . اذا ؟ ذلك لأن alab‏ الکوشر يعد Lanai‏ على متن الخطوط الجوبة ون 
صديقنا يحصل على وجبة واحدة Yay‏ من الوجبات العدة بالجملة . ومثال آخر فقد تبين 
الدراسى يصبحون شديدى الجوع فى منتصف النهار . ويدون إخبار والديه تماماً فقد 
كان يشترى كمية من الحلوى وهو فى طريقه إلى المدرسة . وبالتالی فإنه عندما يصبح 
الأطفال فى شدة الجوع فإن جيرالد يبيع حلوياته بثلاثة أضعاف ثمنها « cles‏ الدوام 
فقد كان يضاعف نقوده الجيبية بهذه الطريقة « حتى من خلال المفاوضات التجارية 
المتعلقة بالتخفيض مع صاحب الحانوت وذلك من أجل شراء كمية أكبر من الحلوى . 
آما فى الصيف فهو يتاجر بالمشرويات الغازية «المتلجة» حيث كان يحافظ عليها 
متجمدة فى أكياس خاصة . ومن الثیر أن هذا العمل استمر لدة سنتین فقط » ویعد 
ذلك كان على جيرالد أن يبحث عن فرص جديدة SUG‏ « كلما يكبر الاطفال » یصبحون 
Jia‏ هذه الأمثلة كثيرة . فالسياح فى جنوب إيطاليا من الممكن أن يروا مثالاً جيرا 


۳۹۹ 


المتناثرة مباشرة . وعندما يدرك السواح آنهم سائرون فى ذلك الطريق فإنهم عندئذ 
یمرون بسيدة وقد تقطعت أحذيتهم من المشى . هذه السيدة عندما يمر بها السائح نو 
الحذاء السبي . فان السيدة صاحبة القهوة تنتهز الفرصة وتمسك ضحيتها (السائح) 
من كتفه وتقول « إن الحذاء لايصلح للمشى استأجر هذه الحذاء بالف ليرة فقط » . لذا 
فان الكقير من السیاح ینطلقون بسرعة إلى القهی ثم يظهوون وهم ليشن bial‏ 
عة باتكك :اق القمبة لاتتتهی عت هذا الحد ! حيث إن منحدر الجبل مترب 
وبالتالى فانه عندما يمر السياح التعبون آثناء عودتهم من البركان بنفس المقهى فان 
صاحبة القهی تستغل ویذکاء الفرصة مرة آخری لتقف ومعها مجموعة من فرش 
الأحذية وکذلك صحن ال «بقشیش» . لقد حصلت السيدة بهذا العمل على «جائزة 
حتف الق من لهذ1 اتف > : 

Jia‏ هذه القصص یجمع بینها شىء مشترك وهو : آنها مليئة بالحياة والنشاط 
lls,‏ المخاظرة . إن استغلال الفرص بعد وقفة تماه الحياة التی هی أساسا كاتنة : 
إن استغلال الفرص يمثل أسلوباً لإنجاز أو تحقيق الخصائص الأساسية للروح 
البشرية » وبالتالی فإنه لايمكن أن تكون هناك نظرية للدوافع متكاملة بدون قيمة 


استغلال الفرص . 
استغلال الفرص الفردية : 


لقد تعلم الأفراد من مستغلی الفرص أن یفکروا Gyles‏ خاضتة :كنا اتفنوا قرارا 
شخصیا بالا يندفعوا أو ینجرفوا على الدوام بصورة سلبية فى الحياة . إن الشخص 
التمیزة ومراقبة كات الظاهرة claall‏ والتی من المحتمل أنها PE‏ . شذة 
الفرص من الممكن عندئذ ات تق از كديس وزاك abel‏ على حصافه مستغل 
Alege‏ بهم سودي ag a aE‏ رد 
شتا افرص .فالشهسى bts cll‏ فاا = ای ادون أن تقمل Sia Gad‏ دمن 
أجل أن د يتم الاعتراف به فانه يتينى استراتيجية تحمل درجة خطر عالية من الفشل . 
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إن مستغلى الفرص الفاعلين يتخذون البادرات من أجل Jaa‏ الأشياء المفيدة تحدث 
لصالحهم . فهم يجدون إمكانات أو احتمالات جديدة » وغالباً غير متوقعة e‏ والتى من 
الممكن استغلالها . 

بتطلب استفلال الفرص خصانص “شخصية محددة » وهی التي تم 
توضیحها من قبل ريتشارد بویانزس Richar Boyatzis‏ ' وذلك باعتبارها 
بوياتزس فى دراسته أن هناك ثلاث خصائص أساسية أطلق Lye‏ «توجه 
الكفاية Orientation Efficiency‏ » «والمبادرة بالنشاط Proactivity‏ « 
و «الاستخدام التشخيصى للمفاهيم sill, Diagnostic Use of Concepts‏ 
تمثل فى Lol,‏ جوهر استغلال الفرص بغض النظر عن المسميات أو الألفاظ التى 
تحملها وهذه الأفكار لها مزایا حقيقية یمکن توضیحها على النحو التالی : ۱ 
الخاصية الاولی : « توجه الكفاية » . 

تصق Lect‏ ها كتمقى أن jel La, Lad kel Al eats‏ حت 
العاییرالقررة لعمل هذه الأشياء . فالشخص الذى Gal‏ درجة عالية من التوجه نحو 
الكفاية يفكر بلفة المعايير » والمقاييس والانجاز . فهو أو (هى) شخص مبدع ولديه 
القدرة أو الإمكانية من آلمکن تمييزهم آو التعرف agale‏ . وذلك لأنهم : 
٠‏ یضعون آهدافا متحدية لكتها واقعية . 
٠‏ بتخلون مخاطر معتدلة . 
٠‏ يقيسون إنجازاتهم . 
٠‏ يصوغون معاييرهم بوضوح . 


. يحددون تصرفات معينة من أجل أن يتم اتخاذها i‏ 


3 


. ينظمون الوارد (النقود » والوقت » والأفراد ... الخ)‎ ٠ 
3 بتحدنون بحصوص «العاند من الاستثمار» و «المكافاة مقايل الحهد» 5 الخ‎ 5 


Asal >‏ مخ ال تسد تسب cl AVI‏ عن العا : 


الخاصية الثانية : « المبادرة بالنشاط » . 
يصف هذا المفهوم الیل تحو القيام بأداء عمل آو إنجاز شىء ما . لذا فالنشاط 

يشجع بشكل مقصود . إن الشخص البادر بالنشاط يرى نفسه مصدراً للتصرفات فى 
الحياة . لذا فالأفراد المتسمون بهذه الإمكانية من الممكن تمييزهم أو التعرف عليهم c‏ 
وذلك لأنهم : 

. ينظرون الى الحياة ويصفونها على أساس أنها اتخاذ اجراء آو تصرف‎ ٠ 

. يشعرون ويعلنون بأنهم وكلاء التغيير‎ ٠ 

. يشعرون بأنهم «المسيطرون» على مجرى حياتهم‎ ٠ 

. يشعرون بأنهم «المتحكمون» فى حياتهم‎ ٠ 

. بیادرون أو يبتكرون الأحداث (الاتصال » والمقترحات » واللقاءات ... الخ)‎ ٠ 

. المشكلات‎ Jay يمتلكون المهارات الخاصة بالبحث عن العلومات‎ ٠ 

۰ غالبا ما بتخنون الخطوة الأولی . 

. بتخذون خطوات متعددة لاحتواء العقبات الفعلية أو الحتملة‎ ٠ 

. يطورون علاقاتهم بالأشخاص الذین يزودونهم بالعلومات‎ ٠ 

> یتحملون السئولية فيما یتعلق بفشلهم . 


الخاصية GIGI‏ لاستغلال الفرص هی «ا لاستخدام التشخیصی للمفاهیم» 

تصف هذه الامكانية منهجا التفکیر والذی بواسطته یکتشف مستفل الفرص تماذج 
ذات معنى فى المعلومات . فهو بنظم ویصنف وبفسر الأحداث . كذلك فان العلومات 
يتم اختبارها بطريقة منتظمة وذلك فى مقابل المفاهيم . هذه الطريقة فى التفكير 


استدلالية ويالتالى فان المناهج الد لتحليلية والعلمية ذات قيمة فى هذا الشان . ان الافراد 
۰ لديهم نماذج أو نظريات T‏ لتفسير الحوادت . 
٠‏ یقومون ببناء نماذج / ob bs‏ لشرح الأحداث الجدیدة . 
٠‏ بعممون من أحداث محددة للمساعدة على الفهم . 
. بسالون عن «خطة» قبل أن ببدأو أى مشروع i‏ 
٠‏ يطبقون نظريات التآثير لاقناع الآخرين بوجهات نظرهم . 
٠‏ يدركون التلميحات التى تخبرهم أن مجموعة جديدة من المفاهيم ضرورية . 
٠‏ يستطيعون استبعاد المعلومات التى ليست ذات علاقة . 
۰ يصدفون المعلومات اذا كانت حاسمة أو مهمة أو ملحة . 
تقدم هذه الامکانات الثلاثة تعريفاً منظماً لفهوم استفلال الفرص » وعلی الرغم من 
أن مثل هذه الخصائص من الصعب تلقینها فانها من المکن تعلمها . إن تطویر جهارة 
استغلال الفرص الفردية من المکن مساندته من خلال التطییق التعمد 
لعملیات Sail]‏ الخاصة والسلوك التی تم وصفها . لقد ساعدتنا دراستنا للأشخاص 
مستغلی الفرص فى التعرف على تمانی خصائص متميزة والتی يبدو آنها مشترکه 
۰ واعون بما يدور من حولهم . 
۰ یعرفون برق ووضوح ماذا يون وماذا برغبون . 
الفرص). 
٠‏ إنهم یتعلمون کی یعملوا شيئين فى آن واحد (مثل التدریب على الدراجة الثابتة فى 
الوقت الذى یشاهدون فيه التلفزیون). 


الاهتمام (مثال ذلك محاولة الحصول على افضل طاولة فى كل مطعم بدخلونه). 
٠‏ بختلطون بالآخرين الذين استطاعوا أن بطوروا المهارات المتعلقة بالتعرف واستغلال 

: peal 

بتطلب استغلال الفرص استثمار وقت للتفكير . لذا فانه ينبغى على المدير أن يكون 
قابلاً لأن يرفع رأسه من الانشغال بالأمور الآنية أو الانجازات قصيرة الأجل وذلك کی 
يفكر فى إمكانية تحقيق مستقبل أفضل . إن التأمل يعتبر متعة ضرورية بالنسبة 
الشخص مستقل الفرص ‏ .وان الشخص مستغل الفرص بحذر آن نظل على الدوام 
مشغولا مادام هذا بقلل من الوقت الخصص للتفکیر . إن مستغل الفرص الفعال 
سوف یکون مستعداً SY‏ يصبح صاحب عمل متمیز غير أنه سوق یحاول على الدوام 
أن بقلل من أخطار الفشل . هذه العملية التی تم وصفها بانها « التحفظ فى مجال 
البادرة بالتشاط u‏ تقد جوهر da‏ استفلال الفرص الفردیه ۰ 


استفلال الفرص التنظيمية : 

مع تزايد الوقت آصبحت النظمات تؤيد استفلال الفرص كطريقة للحياة . ففی 
السنوات القليلة الماضية . حتی شركة آی بى ام IBM‏ الجبارة آدرکت ذاتها آنها 
آصبحت Jat‏ اتساقاً وتناغماً فى آدائها . ویالطبع فان النظمات لا تستطیم أن تکون 
مستفلة للفرص بذاتها » لکنها تستطيع آن توفر الناخ الذی ينشط فيه الشخص 
مستغل الفرص , هذا الوضع یتطلب وجوب أن يحل الهیکل التنظیمی المرن محل 
الركزية الشديدة فى اتخاذ القرار والبیروقراطيه . إن العالم مکان متقلب ومتغیر لذلك 
فإن عدم القدرة على التنبؤ سوف تحدت وأن الفرص تظهر عندما تکون درجة توقعها 
قلبلة . لذا فان النظمة التسمة باستفلال القرص لذیها الجراة لان تستفل City‏ 
اکتشاف الأشياء . لقد كانت إحدى الدیرات التنفیذیات ترغب فى أن تکون شرکتها 
«مثل الحیوان الوحشی التحفز» . لذا فان استفلال الفرص التنظيمية يبدا باستخدام 
الأسالیب التقنة liaa‏ من أجل فحص Gall‏ بدقة . ان النظمة OSM‏ لا تستغل حوادث 
الحظ فقط ولکن خوجد آو ته الفرص ایضا . لقد آخبرنا مدین ادارن قائلذ lag»‏ أن 
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العالم أصبح أكثر تنافسا » فإن النظمات يجب أن تكون متسمة باستغلال الفرص Why‏ 

laos‏ بدعو ا السخریه أن بعض الجهود التی بذلت لجعل الادارة ذات طایم محترف 
قد قوضت - من غير قصد - قيمة استغلال الفرص . فعلى سبيل التال تأمل مايحدث 
فى كثير من المنظمات الكبيرة عندما يتم إعداد الخطط السنوية.. فالأساس لهذا الاجراء 
التى سيتم فيها تنفيذ هذه الخطط بدقة » وتقاس المخاطر كما تقام البدائل المدروسة . 
Lasts‏ لذلك فإن الصورة القوبة للمديرين تتطلب dhs‏ متلاحمة ومنطقية ومكتوية laa,‏ 
للمعاييرالفكرية العالية . لذا فإن المديرين نوی الراتب العليا غالباً مايوظفون خريجى 
مدارس إدارة الأعمال وذلك من أجل العمل كمتخصصين فى التخطيط . عندئذ تمر 
الأشهر بينما تقترح الخطط وتعدل أو تنقح ثم يتم تقديمها أو شرحها مرة أخرى . 
وعندما تتم الموافقة على الخطط Ladi‏ » فان الوثائق الاستراتيجية للخطة من المحتمل أن 
تكون قد أغفلت معظم العناصر المتعلقة باستفلال الفرص . لقد أخيرنا أحد المديرين 
بمشاعر قوية قاكلاً وإن LLAN‏ النطقية طويلة الأجل قد حطمت الامكانية فى أن ندير من 
فى الادارة » ویالتالی فان المديرين التسمین باستغلال الفرص یشجعون الاتجاهات التی 
sls‏ لایتعاد عن تقدیس میادی المنطقية gail,‏ المسيق . 

وبا لاضافة إلى تحيز العارضین لاستغلال الفرص وذلك من قبل الکثیر من أنظمة 
التخطیط » فإن هناك عائقاً آخر متعلقاً بفعالية استغلال الفرص فى الشركة . ذلك أن 
أولتك الذین ترقوا فى الأدوار القوية غالباً مااكتسبوا مكانتهم العالية من خلال كونهم 
مرؤوسين ممتازين . مثل هؤلاء الناس بارعون فى تخصصاتهم . يقومون بالادارة 
بطبيعتهم اتجاه الأمان والاستمرارية . فمن خيرتنا أن المنظمات الناجحة تحاول أن 
تتجنب المخاطرة من خلال العمل الجاد وذلك من أجل تزويد الأفراد الذين لديهم ميل 
نحو الاهتمام بالمشروع فرصة لاستعادة أنفاسهم . هذا الإجراء يبنى الديناميكية لدى 
الادارة العلیا » وذلك GY‏ الأفراد الذين لديهم القدرة على استغلال الفرص يتمتعون 
بالجرأة لاحراز الفوز . 


على الرغم من أن التغيير المؤثر من النادر أن يتم استخلاصه من الافتراضات 
التقليدية » فإن المطلوب هو شخص واحد لديه القدرة على تصور مستقبل افضل كما 
أن Gol‏ القوة المتمكنة من أجل المضى من خلال الأفكار الإبداعية . هذا الشخص هو 
«بطل الانتاج». وكلمة بطل تعنی الفرد الذى يناضل لأى سبپ . انه ذلك الشخص الذى 
هزم كل خصومه فى أى تجربة قوة أو مهارة , كما أنه مستعد GY‏ يتبارى مع أى 
منافس (Shorter Oxford Dictionary)‏ . إن استفلال الفرص يمثل خاصية للأفراد 
الابطال » وبالتالى فإن أى نظام ينبغى أن يسمح للأبطال بالظهور . هذه العملية تلاحظ 
فى الظهور المستمر لمؤسسات الأعمال الصغيرة » والتى ليس لديها غنى أو ثروة 
وسات اهال اليح ,اذاف اقا الحده  ime Winder‏ «واکتها مدقم 
بالافراد نوی القوة المتمكنة والاستعداد لانتهاز أى فرصة . 

إن على المنظمات الكبيرة أن تعمل بجد وذلك من أجل أن تتجنب اکتساب القصور 
الذاتى الذى يحول دون استغلال الفرص . إن مشروعات اليوم لايمكنها من أن تتحمل 
الانتظار من أجل آفراد معينين لمناصرة الأفكار الرائعة : ولكن يجب على الإدارة Llall‏ 
أن تنظم استغلال الفرص . فمن خلال التاريخ تبين أن هناك الكثير من المنظمات التى 
تقدم باستمرار الأفكار الجديدة والتى يتم القضاء عليها فى مهدها من قبل أعضاء 
الإدارة المتوسطة غير المتحمسين . إن الكثير من مديرى الإدارة العليا ليكافؤون وذلك 
بسبب حفاظهم على الضبط والتقليل من الفاقد . ومع الإيمان بأساسية هذه الأشياء , 
فانه بچب على النظمة كذلك آن تتجنب الحد من استغلال الفرص وذلك ببساطة SY‏ 
الامر يبدو غير ملائم . 

ومن المکن أن يعاد توجيه النظمة کی تعمل على تقدیر أكبر للعوامل الاقتصادية . 
فالشركات مثل مجموعة داو كيميكال Dow Chemical‏ أوجدت بقصد سياسة من 
أجل إعادة بناء ثقافة النظمة وفقًا لمعايير تجارية . وقد تضمنت الخطوات التى اتبعتها 
مجموعة داو Dow‏ ما يلى : 
. طرح السؤال التعلق بمراجعة الأداء «ما الذی عملته ويفقن Vande‏ ؟ » . 
۰ تعيين مدير إدارة Laule‏ متحمس لعتقداته ولکن glee‏ بحیث یکون مسئولاً عن تقلیل 

أثر البيروقراطية . 
+ كن سادا التصرف le‏ اع الفادة المقيفة . 
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٠‏ قم بتشكليل مجموعة تنفيذية من المستوى الإدارى الأعلى وذلك من أجل دفع الابدا ع 
العملی . 

٠‏ تأکد من آن الافکار الجديدة التی قد تم التعرف علیها من قبل العنیین بالأمور 
التكنولوجية . 

معدة اعدادا Ate‏ 

. آقنع الدیرین بأتهم إذا لم یکونوا جزءا من الحل فانهم جزء من المشكلة‎ ٠ 

۰ اجب باخلاص عن آسئلة I‏ لمتشككين وذلك من Jal‏ بناء الثقة í‏ 

. الصادر الجديدة متوافرة من أجل التطویر‎ Jaa قم باعادة التنظیم وذلك لأجل‎ ٠ 


۰ إزالة الترکیب الهرمی الفرط فى التنظیم الاداری وذلك من أجل السرعة فى عملية 
sesi‏ القراز . 

۰ تحید وازالة معوقات.ا لاتصال . 

. إيجاد إدارة للمشروع مموله بشکل مستقل‎ ٠ 

. وتطویر مشاریع جدیدة‎ GLAY تقدیم التسهیلات‎ ٠ 

. صنع مکاسب أساسية من أجل احراز مواطئ آقدام فى التکنولوجیا الجديدة‎ ٠ 

. حارب الیل البیروقراطی الذی بحاول سحق الکاسب الجديدة‎ ٠ 

لقد اقترح ادوارد دی بونو Edward de Bono‏ أنه بنبغی على الشرکات أن تشکل 
نظاما Gaull‏ عن الفرص وذلك من خلال إيجاد ما یسمی ب «مدقق الفرص» النتظم . 
ان JS‏ مدير تنفیذی مطالب بأن یقوم بالتمحیص بصفة منتظمة «لجال فرصته». 
فعلی مستوی الشركة تقوم «فرق استغلال الفرص» بتنسیق عملية البحث بالنسية 
للافکار الواعدة الجديدة . لقد آشار الکاتب GL‏ مدیری الادارة التنفيذية فى الشرکات 
الکبری مدربون على حل الشکلات بمجرد ظهورها » وذلك بدلا من انتهاز الفرص 


Losie‏ تسنح . هذا الاتجاه فى تدریب المديرين يمكن أن نطلق عليه «الترکیب السلبی 
لاستغلال الفرص» . لقد عکس ادوارد دی بونو Edward de Bono‏ فكرتنا وذلك عندما 
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كتب موضحا أن كلمات «استغلال الفرص» و «مستغلى الفرص» تحمل فى طياتها 
معانى ذات دلالة . إذ إنهن يقترحن نسرا حوامًا بدلاً من عقاب حوام .... إن المعنى 
المغاير لمفهوم البحث عن الفرص ليس الثبات أو التحفظ وانما الركود أو الضمور . 

إن المثال التوضيحى المشوق للأهمية الحيوية لاستغلال الفرص التنظيمية قد تم تبيانه 
من خلال سوء الطالع الذى تعرضت له صناعة الاتصالات التلفونية البريطانية . فمنذ 
سنوات عديدة كان انتاج هذه الشركات يملى علیها من قبل مكتب البريد العهود . وعلى 
الرغم من أن jules‏ الانتاج كانت صارمة فان مستوى الإبداع كان منخفضا » غير أنه 
فى أواخر عام ۱۹۷۰ فتح نظام التنافس من خلال ما يسمى بعدم وجود أنظمة موحدة 
الأبواب «De-Regulation»‏ للمنتجات الراديكالية . فالمعدات من المزودين الأجانب بدأت 
تتنافس مع المصانع البريطانية . هذا الموقف آچبر على إحداث ثورة فى تنظيم شركات 
المعدات المتعلقة بالاتصالات التلفونية والتى - ولأول مرة - وجدت نفسها أنه من الواجب 
عليها أن تنشئ أقسامًا للتسويق كما تقوم بدراسة المستهلكين . ولذا أصبح من المحتم 
أن تنتقل فلسفة الإبدا ع والمرونة والاهتمام بالزيون من الإدارة العليا إلى المستوى الأدنى 
فى المنظمة . لقد حصل أحد الكتاب على فرصة للعمل كمستشار لدى مصنع أجهزة 
الاتصالات التلفونية » وقد لاحظ أثناء عمله فى هذا المصنع أن التأوهات والاحتجاجات 
توي دا كقور المنظمة مناءها وثقافتها والتکنولوهیا المستخدمة لددها des ÚE‏ هن 
نموذج البيروقراطية القديم لتصبح مفعمة بفرص الاستفلال . 

إن مستغل الفرص التنظيمية قد تم وصفه بدقة بانه المقاول أو 
الملتزم entrepreneurial‏ . إن المعنى الأصلى لكلمة المقاول هی «الشخص الذى يقوم 
بإخراج المسرحيات» . بعد ذلك أصبحت الكلمة مرتبطة بمستغلى الفرص التجارية . 
وهم آوائك الذين ینتهزون الامکانات التى یفشل الأشرون فى ادراکها أو استغلالها . 
ان المقباول أو SOL‏ على SY‏ تیدا لیس HB lls‏ لاحم ity ec.‏ شاه واه 
صعوبات فى التلاؤم مع البیروقراطية المركزية . إن روح الالترام لتمیل إلى أن تتطور 
فى منشات الأعمال الصغيرة » فالتاجر الذی يعمل فى أسواق السلع الصغيرة أو 
الأشغال المعدنية من المحتمل بدرجة كبيرة أن يكون مستغلاً للفرص وأكثر مهارة من 
مدير الإدارة الوسطى المحكوم بالنظام فى منظمة كبيرة . 

والاستغلال الناجح للفرص التنظيمية من الممكن تشجيعه من خلال ما يلى : 
٠‏ تلتزم الإدارة العليا بصدق وإخلاص بالإبدا ع الناجح . 


8 تعمل الثقافة عدي جيم استغلال الفرص وذلك من خلال اظهار أن القامره ذات 
٠‏ تدريب المديرين فى مجال إدارة الإبداع . 
. الجاع ie‏ القن قى سبال ole‏ 
٠‏ دعم مکامن تدریب وتطویر روح الالتزام والتى لس للمشاريع الخطرة ولكن 
الحدودة بأن تزدهر بمرور الوقت . 
pail leas‏ لنوی الهارات لیخ 
من الناس . 
٠‏ تقدیم الوسائل الكفيلة بتقییم الافکار بعناية . 
الفزض تلانطلاق والعمل:. 
« الحفاظ على ق تبازية GALS‏ لجسل السابح Call Fil jae‏ للمشاويع التأسيسية : 
٠‏ اكتساب المهارة العالية لتقويم الأسواق المحتملة للأفكار الجديدة . 
٠‏ الاستعذاق التسامم عن السلوك غير الفهود الضافر من ستتعلی الفرض الناحدين. 
ان تشجیمع استغلال yo pall‏ هی الوظفه الاو <ul‏ للادارة ۰ iua‏ ان بناء المنظمة 
یعنی dill of‏ النيق فى Lad‏ اليكل التنظیمی یحتلون مناصب قات امتیازات غير 
Gale‏ . فهم وحدهم فقط بستطیعون استغلال الفرص الرئيس؟ . وبالتالی فان آولنك 
یم سملو اقل لزان گس رواک عا SRD ANTM oie‏ افو all‏ لذن 
مدیری الادارة العلیا . لهذا السبب فانه يجب على الدیرین أن یسلموا بأن علیهم 
التزاما أخلاقيًا فى أن یکونوا مستغلین للفرص . ذلك آنهم من خلال البحث عن الطرق 
المكنة للنجاح أو الکسب فقط یمکنهم أن یقدموا نموذجا ایجابیا للقيادة والذین من 
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الحتمل آن يقتدى بهم موظفوهم . فى هذا المحيط من الممكن للضغوط الصادرة من 
الوظفین و اتحادات العمال Gi‏ تقدم للادارة حوافز مقيدة «ولتوضيع ذلك فقد قرر 
صاحب مصنع كهربائى أن یلفی الانتاج غير النافع . وبهذا الاجراء Jaa‏ ثلاثمائة من 
العمال فى الصنم لا ضرورة لهم SY‏ هناك من یقوم باعمالهم فى الصنم . هذا 
التصرف دفع اتحاد العمال الدیرین للقیام باجراء آخر وذلك من خلال طرحه سا لا 
على كل مدير «ما الذی عملته لایجاد منتجات آخری لتعویض خط الانتاج من العمال 
الذين آصبحوا لا ضرورة لهم ؟ إن الادارة تعترف بانها لم تأخذ فى الاعتبار La‏ فيه 
الکفایه الفرص المتاحة , غير آنه تم الضغط علیها للقیام Lab‏ دراسات Gals‏ حول 
هذا الوقف وقد كانت النتيجة وجود معدل من الانتاج الجدید والذی بالفعل أدى إلى 
زيادة التوظیف والکاسب التجارية . إن استفلال الفرص تزدهر عندما نکون 
«طموحین إلى حد ما» آی عندما نشعر بعدم اکتمال القومات الاساسية . 


ملق : 

GIS Les‏ هذا الفصل یهد + edie‏ هتفه Ging‏ كاك Sade Gaag fad‏ ییا 
استغلال الفرص . فقد كان آحد مؤلفى هذا الکتاب بقوم بالجری فى حديقة ریتشموند 
بارك Richmond Park‏ وهو Sas‏ فى مفهوم استغلال الفرص . وعندما انتهی من 
الجری وفی طریقه للعودة إلى منزله اکتشف أنه قد وضع ساعته فى مان ثم نسی آین 
وضعها ؟ . وبعد تفکیر متأمل من خلال سلسلة أو سياق الجری أصبح متاکدا من أن 
الساعه قد فقدت فى نهاية الجری . وذلك عندما حدئت المرحلة الأخيرة من تمرين 
التمدد والانحناء . وبالتالی فان البحث تحت الاشجار لم بسفر عن شىء . غير أن دور 
الحظ كان موجودا » حیث كان منبه الساعة معدا ۰ إذ انه فى الصباح التالی من 
الساعة الخامسة إلى السابعة كان الکاتب الذی بقوم بالجری واقفا فى النطقة التی 
یقوم فیها بالتمرین » عندها ومن الشجرة القريبة كان هناك طائر یقف ale‏ یسقسق 
غير أن هذه السقسقة لم تكن كافية لحجب النغمة الالکترونية الحزينة القادمة من 
مجموعة العشب . لقد استجاب الكاتب لهذه النغمة مثل استجابة کلب الصيد الصغير e‏ 
حيث صار يتنقل من رابية إلى رابية Kyte‏ أن منبه الساعة سوف يقفل من نفسه بعد 
ثوان قليلة » لحسن Ball‏ فقد وجد الكاتب الساعة » وتعلم مرة أخرى أن استغلال 
الفرص ليس مبدأ إداريًا فقط » بل هو فلسفة عملية لكل أنشطة الحياة اليومية . 
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خلا صة : 

المبادئ الجوهرية - من یجرق يكسب : 

+ لایمکن أن يكون العالم خاضعا للتخطيط الکامل : هذا یعنی أن الفرص tatli‏ 
الحدوث ‘ 

. قيمة استغلال الفرص تعنى أكثر من مجرد فلسفة إدارية : انها أسلوب حياة‎ ٠ 

. علی الرغم من أن کثیرامن الافراد من الممكن أن يظوووا اكمافات:ومهازات 
استغلال الفرص » agile‏ لم يشجعوا على ذلك فى البيئة البیروقراطية . 

٠‏ عندما تفقد قيمة استغلال الفرص فى اطار البادی فانها من المکن أن تصبح وسيلة 
للاستغلال غير الاخلاقی . 

٠‏ من أجل تشجیم مستغلی الفرص فانه من المکن للمنظمات أن تغير هیاکلها 
التند r‏ لتنظیمی4 وتقافتها 

. مهارة الالتزام ورعاية اللشروعات غالبا ما تتطور بشکل طبیعی فى الشاریع الصغيرة‎ ٠ 

: ما رل وخ استغلال ارهن‎ WIE الصنازمة‎ col Susy القخطيط‎ ad إن‎ ٠ 

. مدیری الادارة العلیا على آنهم من مستغلی الفرص‎ (JS Gauls) يجب أن یبرهن بعض‎ ٠ 

۰ تكن مكافاة الاشخاص الناجحنن Guill‏ بتسمون باستفلال الفرص وذك من خلال 
الاعتراف والکافات الادية . 

. يجب كذلك مكافأة مستغلی الفرص غير الناجحین وذلك من خلال الاعتراف واعطاء 
التوجيهات ( وذلك لأنهم على الاقل حاولوا T:‏ 

٠‏ من الضرورى النظر أو الاهتمام بما هو حاصل خارج المنظمة وذلك فى البيئة 
المحيطة (ذلك أنه من السهل أن تبذل كل جهودك من أجل الحفاظ على الوضع 
الراهن). 

3 يجب أن تتبنى الشركات الكبرى سياسة معتمدة لتشجيع قيمة استغلال الفرص i‏ 

٠‏ من الممكن استخدام جماعات الضفط وذلك من أجل تقوية التفكير المتعلق ياستغلال 
egal‏ + 


خمس خطوات عملية لتشجيع مبدأ استغلال الفرص : 


١‏ - قم بتشجيع مهارات الفرد المتسم باستغلال الفرص وذلك من خلال برامج التدريب 
التى تنمى مقدرة أو جدارة الالتزام أو حب رعاية المشاريع » وإلى جانب ذلك يجب 
التأكد من آن هذه البرامج تشجع الوعى بالذات وتضع الأفراد فى المواقف التى 
توجد بها فرص استغلال حقيقية . اطلب من قسم التدريب لديك أن يعد لك مثل 
هذا البرنامج (استخدم كتاب بونو BONO‏ فى موضوع استغلال الفرص كمرجع 
أساسى فى النص الخاص بالتدريب). 

۲ - قم بمراجعة الإجراءات التنظيمية والهياكل والأنظمة وذلك من أجل تحديد ما إذا 
كانت هناك فرص محتملة قد تمت اضاعتها بسبب الإفراط فى البيروقراطية ' . 
إلى جانب ذلك قم بتطوير تجربة «المتابعة السريعة» وذلك بغرض الحصول على 
الأفكار بسرعة لإيصالها إلى الفرق العليا لاتخاذ القرارات . بعد ذلك كون 
مجموعة خاصة تؤدى مهمة النظام المتعدد » وذلك من أجل تقديم النصانح عن 
كيفية إنجاز المراجعة السريعة . 


۳ - ابحث عن طرق عملية لمكافأة مستغلى الفرص فى كل مستوى فى النظمة وذلك من 
المدير إلى الموظفين المتعاملين مع العملاء . ومن أجل مكافأة هؤلاء ينيغى ان 
يستخدم الاعتراف » والتغذية المرتدة والتشجيع إلى جانب المكاسب المادية . اطلب 
مخ مدير شون اللوظقين أن يكو بمراجغة سياسة SUIS‏ قن ممق وا هدا 
فى ذهنه هذه الحقيقة (أى حقيقة مكافأة مستغلى الفرص) . 

His التخطيط للمستقيل فى حدود خمس الى عشر سنوات بكل تفاصيلها‎ - ٤ 
: بقدر الامکان (فى هذا الشأن من الممكن الاستعانة بمعاهد مثل‎ 

The Institute for the future in Menlo Park, California 
قم بعد ذلك باجراء تحليل تفصيلى للاتجاهات أو المؤشرات التى من المحتمل أن‎ 
تؤثر على الأسواق والتکنولوجیا التى تتعامل معها . كلف أعضاء الإدارة العليا‎ 
بإلقاء محاضرات بشكل مستمر وذلك من أجل مناقشة الفرص المحتملة . ثم‎ 
أسس يعد ذلك تنظيما خاصا ب «فرق الاختيار» بحيث تكون مهمتها القيام‎ 
باستغلال الفرص . فى نفس الوقت طور الكثير من الأفكار المتعلقة بهذا الجانب‎ 
. مستمر بالنتائج‎ ale وفى كل ذلك تأكد من أن فريق الادارة العليا على‎ 


o‏ - کون جماعات استغلال الفرص بحيث تضم أفرادا من منظمتك أو العملاء الحاليين 
والمتوقعين . ثم نظم لقاءات لتبادل الآراء . بعض الشركات تتوقع أن (ZV)‏ من 
الأفكار الجيدة من الممكن الحصول عليها من خلال هذه الطريقة . تأكد من أن 
مدير التسويق لديه هذا المفهوم كهدف أمامه . 
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8 الدكتور عبدالرحمن آحمد محمد هيجان . 
- من موالید قرية (الشقیق) - جیزان ٠‏ بالملكة العربية السعودية , عام ۱۳۷۶ه . 
Jean —‏ علی الذکتوراه هى الادارة العامة ر تنظيم [ذازی plas‏ ۱۶۱۲ه من ala‏ 
بتسبيرج بالولایات المتحدة الأمريكية . 
- عضو هيئة التدريب بمعهد الإدارة العامة بالرياض . 


الأنشطة العلمية : 
- إدارة الوقت » التفاوض . الصراعات الشخصية فى العمل . 
@ له عدة أعمال أخرى منشورة فى مجلات دورية محكمة . 


أعمال تمت الإ نجاز : 
— ضفوط العمل . 
- ادارة الجودة GSI‏ فى الحكومة . 
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مراجعا الترجمة فى مطور > 


8 الدكتور وحيد أحمد عبدالرزاق الهندى . 

دمن عواليد: الوجاخی - الملکة الغريية اللسعوية كاه . 

- حصل على الدکتوراه فى الادارة العامة r‏ عام ۱۶۰۸ه من جامعة ولاية فلوریدا 
dis Sal‏ > تلهاسی - فلوریدا - الولایات المتحدة الأمريكية. 

- أستاذ مشارك بقسم الإدارة العامة » GUS‏ العلوم الإدارية , والمشرف الساعد على 
إدارة الدراسات والتطوير الجامعى بجامعة اللك سعود . 


الأنشطة العلمية : 
- يحوث « مقا لات » ترحمة i‏ استشارات ٠‏ تدريب i‏ 








ا geil‏ عافن بن diie‏ عاش الصعدرى . 

- من مواليد : بيشة - الروشن » بالمملكة العربية السعودية عام LAMA.‏ 

- خضل على الدکتوراه فى الادارة العامةاء.ماع ۱۹۹۳ من جامعة فرجینیا کمنولت . 
فرجینیا - الولایات التحدة الأمريكية. 

— عضو Cra‏ التدریب بمعهد الادارة العامة » بالریاض » وخبیر تنظیم باللجنة العلیا 
للاصلاح الاداری . 
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